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RESUMO 
 
Este trabalho aborda os temas Qualidade Total (QT) e Qualidade de Vida no Trabalho 
(QVT). Trata-se de uma pesquisa descritiva não probabilística que privilegiou o estudo de caso 
numa Indústria de Curtume, buscando desenvolver uma análise das características dos fenômenos 
da QVT, usando técnicas quantitativas. O propósito recai na verificação das hipóteses e na 
descrição das relações quantitativas entre as variáveis especificadas na bibliografia consultada. É 
composto basicamente por cinco capítulos. O primeiro capítulo faz a introdução do trabalho e 
traz os objetivos da pesquisa. O segundo é um levantamento bibliográfico sobre os temas, seus 
conceitos e procedimentos relacionados com o comportamento, satisfação e preocupações com o 
indivíduo diante dos meios produtivos, da importância e da justificativa da escolha do tema, das 
delimitações do assunto. O terceiro capítulo, o da metodologia utilizada, refere-se à formulação 
das hipóteses e a um diagnóstico geral da empresa, para detectar as políticas, normas e 
procedimentos de Recursos Humanos adotados, e verificar as percepções dos funcionários face os 
indicadores de QVT propostos pela literatura. Ainda neste capítulo é apresentada a técnica 
utilizada na pesquisa, comentários sobre a amostra e os instrumentos utilizados para a coleta de 
dados. O quarto capítulo trata dos resultados esperados na confecção deste trabalho, das 
dificuldades encontradas e dos fatores de sucesso para a elaboração do mesmo. Finalmente, o 
quinto capítulo apresenta a conclusão e sugestões visando à melhoria contínua da QVT na 
empresa e no setor. Este estudo sobre QVT procura mostrar de que maneira o grau de satisfação 
dos empregados de uma empresa do setor de curtumes implicará no crescimento de sua 
produtividade. O objetivo da pesquisa é verificar o nível de satisfação e QVT dos colaboradores a 
partir da implantação do Programa de Qualidade Total (PQT). Entende-se que o objetivo maior 
de um programa de QVT seja o crescimento da produtividade e da satisfação dos colaboradores. 
Espera-se que ao atingir um maior índice de satisfação, conseguirá maior envolvimento dos 
colaboradores com os objetivos da empresa, e este envolvimento é um elemento fundamental 
para o aumento da produtividade da organização.  
 
Palavras Chave: 
Produtividade, Qualidade Total, Qualidade de Vida no Trabalho e Recursos Humanos. 
ABSTRACT 
 
This work approaches the themes of Total Quality (TQ) and Quality of Life at Work 
(QVT), and it is a descriptive non probabilistic research which privileges a case study on an 
Industry of Tannery, picking develop an analysis from the characteristics from the phenomena of 
QVT, by using quantitative techniques. The proposal deals with the verification of the hypotheses 
and the description of the quantitative relations between the variables specified in the consulted 
bibliography. It is composed basically by five chapters. The first chapter do the introduction of 
the work, while the second is the bibliographical survey on the themes, its concepts and 
procedures related with the behavior, satisfaction and concerns with the individual ahead of the 
productive means, the importance and the justification of the theme it subjects, the delimitations 
of the subject, the formularization the hypotheses and the objectives of the research. The third 
chapter, of the used methodology, mentions a general diagnosis of the company, to detect the 
politics, norms and procedures adopted by the Human Resources area, and to verify the 
perceptions of the employees about the pointers of QVT considered in the literature. Still in this 
chapter the technique used in the research is presented, commentaries on the sample and the 
instruments used for the collection of data. The fourth chapter deals with the results expected in 
the confection of this work, the joined difficulties and the factors of success for the its 
elaboration. Finally, the fifth chapter presents the conclusion and suggestions aiming at to the 
continuous improvement of the QVT in the company and the sector.This study on QVT looks for 
showing how the degree of satisfaction of the employees of a company of the sector of tanneries 
will imply in the growth of its productivity. The objective of the research is to verify the level of 
satisfaction and QVT of the collaborators from the implantation of the Total Quality Program 
(PQT). One understands that the main objective of one program of QVT is the growth of the 
productivity and the satisfaction of the collaborators. One expects that when reaching a bigger 
index of satisfaction, will obtain greater envolvement of the collaborators with the objectives of 
the company, and this envolvement is a basic element for the increase of the productivity in the 
organization. 
 
Key Words: 
Productivity, Total Quality, Quality of Life at Work and Human Resources. 
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1. - INTRODUÇÃO 
 
Com o acirramento da concorrência nas últimas décadas e forçadas por um nível de 
exigência cada vez maior do mercado interno e externo, muitas empresas adotaram com mais 
intensidade formas de gestão nas áreas de qualidade e produtividade. O objetivo principal dessas 
formas de gestão é a satisfação total dos clientes, tornando assim os produtos ou serviços 
competitivos e garantindo a sobrevivência da empresa num mercado global cada vez mais 
disputado. 
No Brasil, o impulso para a melhoria do desempenho operacional e organizacional tem feito 
várias empresas de diferentes setores e tamanhos, optarem pela implantação dos chamados 
Programas de Qualidade Total. 
Entretanto, com a importância que a questão da Qualidade Total vem assumindo dentro do 
ambiente de trabalho e no contexto empresarial, autores mais críticos como NEVES (1993, p. 
276), também citada por MÔNACO (1998, p. 294) questionam como estes programas tratam a 
questão do trabalho argumentando que “o trabalho não pode ser compreendido apenas sob a ótica 
do processo gestionário, e a empresa não pode estar desvinculada da sociedade. Pensar uma 
política de qualidade nas empresas implica pensar na qualidade de vida de seus trabalhadores, no 
efetivo exercício de seus direitos trabalhistas, consolidando cada vez mais as instituições da 
sociedade para afirmação do processo democrático na sociedade brasileira”. 
Neste trabalho, pretende-se abordar a introdução do Programa de Qualidade Total (PQT) e 
sua influência na Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) dos colaboradores de uma empresa do 
segmento de curtumes. Na mesma linha de MÔNACO (1998) segue-se o argumento de que pode 
o PQT realmente contribuir para melhores resultados da empresa, mas deve igualmente contribuir 
para melhorar o bem estar e a condição de vida das pessoas; transformar os locais de trabalho em 
lugares mais seguros; melhorar a satisfação das pessoas com o trabalho e torná-las mais 
comprometidas, oferecendo oportunidades para o crescimento pessoal, profissional e social. A 
proposta subjacente é de que ao atingir um maior índice de satisfação conseqüentemente 
conseguirá maior envolvimento dos colaboradores com os objetivos da empresa. E este 
envolvimento é um elemento fundamental para o aumento da produtividade da organização. 
Vale ressaltar que a empresa alvo deste estudo encontra-se num processo de reorganização 
administrativa visando aumentar o nível de satisfação de sua força de trabalho, bem como 
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melhorar a sua produtividade e a qualidade de seu produto final. Ou seja, a empresa tem como 
meta trabalhar com pessoas que se sintam satisfeitas com o seu trabalho e, como resultados, obter 
um aumento nos níveis de produtividade e qualidade. 
Nesse sentido, o entendimento de como seus empregados percebem as diversas variáveis do 
ambiente de trabalho é fator determinante para que as mudanças na área de recursos humanos 
apresentem os resultados almejados. 
 
1.1 – Objetivos da pesquisa 
 
O objetivo deste trabalho é avaliar o espaço da qualidade de vida no trabalho dos 
funcionários no âmbito da introdução de um programa de qualidade em uma indústria de curtume 
e sua influência nos níveis de produtividade da empresa. 
 
1.2 – Objetivo geral 
 
• Avaliar as transformações dos aspectos relacionados à Qualidade de Vida no Trabalho a 
partir da introdução do Programa de Qualidade Total na empresa. 
 
1.3 – Objetivos específicos 
• Analisar o impacto na qualidade de vida dos funcionários devido à implantação de 
Programas de Qualidade Total. 
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2. - REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
2.1 – Breve histórico e evolução do conceito de qualidade 
 
De acordo com Schneider (1992 apud WOOD JR 1995, p. 156) “a idéia de prover produtos 
de qualidade que sejam adequados aos desejos do consumidor não é nova. Antes da Revolução 
Industrial, os artesões já o faziam, interagindo diretamente com os consumidores”. 
Os artesões da época permaneciam por longo período como aprendizes, antes de serem 
reconhecidos como artesões. Segundo Juran (1992 apud CARAVANTES, et al, 1997, p. 24) “o 
gerenciamento para a qualidade se baseava em dois princípios: 1) inspeção dos produtos pelo 
consumidor (que ainda é usado nos mercados das aldeias); e 2) o conceito de artesanato, onde os 
compradores confiavam na técnica e na reputação de artesões treinados e experientes”. 
A concepção do que vinha a ser qualidade, bem como seus controles, diferia muito da 
qualidade tal qual é entendida hoje. 
 
A forma como era tratada a qualidade no passado era uma estória constituída de 
boas e más notícias. A boa notícia era que os defeitos se restringiam ao grau em 
que as coisas pudessem funcionar. A má notícia era que o conceito básico de 
qualidade declarava que nada podia dar sempre certo e que o melhor que podia 
acontecer era a contenção. As empresas nunca tinham qualquer intenção real de 
conseguir as coisas certas desde a primeira vez, porque nunca ocorreu a elas que 
isso era possível. 
Os conceitos, técnicas e práticas do controle de qualidade eram desenvolvidos 
segundo suposições da inevitabilidade de erro e não davam espaço para uma 
situação em que não houvesse falhas. Quando ocorria uma, a conclusão era de 
que alguma coisa havia sido esquecida e que ela era um sucesso devido apenas à 
insuficiência do esforço de avaliação. O controle de qualidade era aplicado 
apenas à atividade de fabricação. 
O gerenciamento não tinha nenhuma oportunidade de olhar para a qualidade 
como algo em que o princípio fosse outra coisa que não pura sorte. 
Completamente imerso neste pensamento, o gerenciamento deixava de lado o 
seu papel na gerência da qualidade. Sabia o que fazer com o dinheiro e podia 
empregar bem o tempo, mas a qualidade ainda estava nas mãos dos deuses. 
CROSBY (1990, p. 172). 
 
Do início dos anos 50 até o final dos anos 70, os peritos em qualidade passaram a se 
preocupar principalmente com a qualidade dos produtos físicos, e o cliente foi momentaneamente 
esquecido. A qualidade ainda estava sob a influência do paradigma clássico, onde a ênfase era a 
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produção, e a preocupação era com o controle estatístico da qualidade, estabelecendo gráficos e 
cartas de controle nos pontos-chave do processo da empresa. 
Segundo PACHECO Jr (1995, p. 19), “a palavra qualidade sempre ofereceu, dependendo do 
momento, uma gama enorme de possibilidades de significados, Em sua forma mais antiga, 
corriqueira e ampla, dizemos que qualidade é uma característica que permite distinguir e 
determinar a natureza de coisas e pessoas. Dentro deste conceito fica subentendido que é 
possível, em certos casos, atribuir valores a esta característica e, conseqüentemente, avaliar a 
qualidade de ótima a má”. 
Portanto, desta forma, o termo qualidade se torna de difícil compreensão prática, pois deriva 
da necessidade, do poder aquisitivo e da percepção de cada indivíduo. Contudo, com o passar do 
tempo o termo tende a ficar bem mais objetivo proporcionando maior entendimento pelas pessoas 
envolvidas nos processos de desenvolvimento empresarial. 
 
A partir da adoção das normas de qualidade da ISO (International Organization 
for Standartization) pela comunidade mundial, a palavra qualidade também 
passou a estar presente na área técnica. A norma ISO (8402 – 1986) – Quality – 
Vocabulary definiu qualidade como a totalidade de propriedades e 
características de um produto ou serviço que confere sua habilidade em 
satisfazer necessidades explícitas ou implícitas. Vê-se claramente que esta 
definição é colocada em sua forma positiva e é muito mais ampla do que o 
conceito tradicional, pois inclui a expressão “conjunto de propriedades e 
características”. 
Desta última definição, e com a implantação dos sistemas de qualidade nas 
empresas, percebeu-se que o conceito de qualidade deveria ser mais bem 
estudado, entendido e estendido às diversas atividades. Logo derivaram muitos 
outros pensamentos e distintas abordagens para o mesmo conceito, com o intuito 
de adequá-lo aos diferentes aspectos de processos, produtos, serviços e outras 
situações. Assim, surgiram definições e abordagens meritórias de uma ampla e 
longa discussão de logotecnia, pois há uma imensa profusão de conceitos: 
qualidade de projeto, qualidade de processos, qualidade de produtos / serviços, 
qualidade de empresa, etc. 
Novamente, estas novas concepções têm somente um único e exclusivo destino 
final: O cliente. Isto fica implícito porque toda e qualquer empresa precisa 
conquistar e manter clientes, ou seja, a empresa depende de seus clientes para 
sobreviver, manter-se e crescer, e o sistema de qualidade é voltado 
exclusivamente, ainda que indiretamente a eles. Em outras palavras tudo deve 
ser feito para suprir as necessidades dos consumidores. 
Contudo, as empresas também possuem suas necessidades internas antes de 
satisfazer as necessidades de seus clientes; devido a isto, todas as atividades das 
empresas também devem ser consideradas uma espécie de cliente quanto a suas 
necessidades. Nos tempos atuais, o desenvolvimento e implantação de um 
sistema de qualidade é uma regra de mercado e, também, uma necessidade das 
empresas para que seus meios de produção se voltem para seus clientes. Assim, 
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cada empresa deve considerar-se, antes de mais nada, cliente de si própria, pois 
satisfazendo suas necessidades estará apta a satisfazer em teoria, as necessidades 
de seus consumidores.  
Diante da asserção acima, a qualidade poderia ser definida, em sua conceituação 
básica, como a capacidade para satisfazer necessidades, e para obtê-la é 
necessário o planejamento e o desenvolvimento de ações concretas para que 
sejam satisfeitas estas necessidades. Entretanto, ainda cabe perguntar: “Uma vez 
supridas as necessidades, estas não se renovam?” Evidentemente, a resposta é 
um sonoro “sim”. E é por isto que os próprios sistemas de qualidade prevêem o 
feedback contínuo de informações, com o qual passa a existir um caráter 
contínuo e dinâmico: as empresas podem realimentar-se de dados e, com isso, 
satisfazer seus clientes e melhorar mais e mais a própria qualidade. 
Assim, o conceito de qualidade deve ser encarado em uma forma contínua, 
dinâmica e ampliado com este escopo. Logo, pode-se afirmar que qualidade é a 
capacidade do contínuo planejamento e desenvolvimento de ações para sempre 
satisfazer as necessidades dos clientes, independentemente de estes sejam coisas 
ou pessoas. PACHECO JR (1995, p. 19-20). 
 
De acordo com CAMPOS (1992, p. 2), “podemos definir qualidade como sendo o fato de 
atender perfeitamente, de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e no tempo certo 
às necessidades do cliente”. Entendendo que cliente seja qualquer pessoa que receba, ou seja, 
afetada pelo produto ou processo. Os clientes podem ser internos, que são afetados pelo produto e 
que também são membros da empresa que fabrica o produto, ou externos, que são afetados pelo 
produto, mas não são membros da empresa que o produz. 
Segundo CHIAVENATOc (1999, p. 684), “o termo Qualidade Total (QT) é utilizado para 
descrever o processo de fazer com que os princípios de qualidade constituam parte dos objetivos 
estratégicos da organização, aplicando-os a todas as operações, juntamente com um 
melhoramento contínuo, e focalizando as necessidades dos clientes, para fazer as coisas certas na 
primeira vez. O movimento da qualidade total está associado ao trabalho de consultores pioneiros 
nos conceitos de qualidade, como os Drs. W. Edwards Deming e Joseph M. Juran, cujas idéias 
tornaram esses conceitos bastante populares no Japão. Na década de 80, o governo dos Estados 
Unidos lançou o Prêmio Baldrige de Qualidade (Malcolm Baldrige National Quality Award) e a 
Comunidade Européia introduziu o Prêmio Europeu de Qualidade, como premiações para as 
empresas que mais se sobressaem nesse aspecto, tendo por base os critérios do Prêmio Deming 
do Japão. Na década de 90, surgiu o Prêmio Nacional de Qualidade (PNQ) no Brasil”. 
É difícil encontrar uma definição universalmente aceita do que significa qualidade total. 
Para muitos, significa o controle estatístico de qualidade ou sistemas de qualidade. Para outros, 
significa o trabalho em grupo e o envolvimento do pessoal. Contudo OAKLAND (1994) também 
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citado por CHIAVENATOc (1999, p. 684) “salienta que a filosofia da qualidade total reconhece a 
satisfação do cliente, os objetivos da empresa, a segurança e considerações ambientais como 
aspectos interdependentes e aplicáveis a qualquer organização. A aplicação do conceito exige, em 
primeiro lugar, investimento em pessoal e em tempo; tempo para implementar novos conceitos, 
para o treinamento, para o pessoal reconhecer as vantagens e desenvolver-se em novas ou 
diferentes culturas organizacionais”. 
Para CARAVANTES et al (1997, p. 70) “foi somente no início dos anos 80 que surgiu o 
interesse pela qualidade dos serviços e pelo comportamento humano. A qualidade deixou de estar 
associada apenas à produção, aos produtos ou aplicação de técnicas e passou a designar um 
modelo de gestão. Saiu do conceito de qualidade orientada para a inspeção e o controle estatístico 
do processo (CEP) para uma idéia mais abrangente que engloba várias funções como: melhoria 
contínua, zero defeito, gestão participativa, ênfase em treinamento e desenvolvimento de 
Recursos Humanos (RH), empowerment, preocupação com liderança, motivação e 
comprometimento, aliadas a uma visão estratégica sustentada em processos de planejamento 
visando à satisfação dos clientes (internos, externos e fornecedores)”.  
Para CHIAVENATOc (1999, p. 684), “a qualidade total é uma filosofia de gestão que 
pressupõe o envolvimento de todos os membros de uma organização em uma constante busca de 
auto-superação e contínuo aperfeiçoamento – o envolvimento e participação de todas as pessoas 
em todos os níveis da organização e a busca da melhoria constante e contínua. Essa filosofia traz 
resultados concretos, como o comprovam as empresas bem sucedidas do mundo atual”. 
Percebe-se então que a evolução do conceito de qualidade conduziu a uma ampliação e 
adensamento de seu conteúdo. Inicialmente o foco das atenções recaia fundamentalmente no 
processo produtivo como forma de resposta ao desafio constante da satisfação dos desejos e das 
necessidades dos clientes externos. Entretanto, a necessidade de estimular a maior participação e 
o comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo visando alcançar a melhoria 
contínua faz com que as empresas voltem suas atenções aos aspectos humanos do ambiente de 
trabalho. 
 
2.2 – Breve histórico e evolução do conceito de qualidade de vida no trabalho 
 
Segundo MANSSOUR et al (2001, p. 162) “Os estudos referentes à Qualidade de Vida no 
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 Trabalho tiveram origem nos estudos realizados por Eric Trist e seus colaboradores, no 
Tavistock Institute of Human Relations, criado em Londres no ano de 1946 por uma equipe de 
investigadores de ciências sociais que tinha resolvido alguns problemas práticos na Segunda 
Guerra Mundial, o grupo era formado por psiquiatras, psicólogos e antropólogos que reuniam-se 
para resolver problemas específicos de organizações e de relação social (principalmente relações 
internas entre os próprios trabalhadores ou entre os trabalhadores e chefia) em diversas empresas 
de grande porte ”. 
Entretanto, o termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi inicialmente apresentado no 
final da década de 1960 para enfatizar a deficiência da qualidade de vida no local de trabalho.  A 
ênfase original, aproximadamente de 1969 a 1974, foi marcada pela crescente preocupação de 
cientistas, líderes sindicais, empresários e governantes da sociedade norte-americana em relação 
aos efeitos do emprego na saúde e no bem-estar geral dos trabalhadores e com as maneiras de se 
melhorar a experiência de uma pessoa no trabalho. Com a conscientização de diversas inovações 
no trabalho feitas na Europa, relativas a grupos de trabalho autônomos e tomada de decisões 
democrática no local de trabalho, questionava-se como a experiência das pessoas no local de 
trabalho influenciava seu próprio bem-estar psicológico e a produtividade geral das organizações 
que as empregavam. 
No final da década de 1970, com o agravamento da crise energética e do aumento da 
inflação (que atingiu as grandes potencias do ocidente e, em particular, os Estados Unidos), 
houve uma queda considerável de interesse na QVT pela sociedade norte-americana. Empresas 
em apuros com regulamentações governamentais e contas elevadas de energia, sofrendo os males 
da concorrência crescente por parte de corporações estrangeiras e fusões ou aquisições pouco 
amistosas, duvidavam que suas chances de sobrevivência seriam maiores se seus funcionários 
ficassem satisfeitos com seus empregos e seu local de trabalho. Assim muitas empresas acharam 
que os interesses de seus empregados eram de importância secundária. 
Em 1979, teve início uma nova fase no desenvolvimento das abordagens sobre a QVT, o 
que foi chamado de segundo ciclo de interesse da QVT. Esta preocupação ressurgiu 
principalmente a partir do declínio da postura competitiva dos Estados Unidos, e da constatação 
de que o compromisso para com o trabalho e com o empregador lá era menor que em outros 
países. Embora o declínio competitivo fosse atribuído a pesadas regulamentações federais dos 
Estados Unidos, juntamente com subsídios governamentais e mão-de-obra barata nos outros 
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países, começou-se a pensar que os concorrentes internacionais poderiam estar fazendo algo 
diferente do ponto de vista gerencial, o que influenciava sua eficácia. Particularmente em função 
do fascínio que os americanos tem pelos estilos e técnicas gerenciais do Japão, como por 
exemplo, os Círculos de Controle da Qualidade – CCQ. Eles começaram a estudar abordagens 
alternativas à gerência. Por outro lado, muitos dos projetos de QVT iniciados no princípio da 
década de 1970 estavam começando a apresentar algum sucesso. Assim, os primeiros anos da 
década de 1980 testemunharam um interesse renovado e uma apreciação pela importância da 
qualidade de vida dos empregados. De modo semelhante às tendências do desenvolvimento 
organizacional, foi posta uma ênfase maior na relação entre programas de produtividade 
centrados no empregado e os esforços de QVT, tanto em organizações pequenas como grandes. 
Embora a QVT tenha voltado a ser uma preocupação dos gerentes durante o início da 
década de 1980, ainda há alguma incerteza quanto ao seu significado exato. 
A um nível, defende-se que a QVT não passa de uma definição elaborada de 
desenvolvimento organizacional. Outros, entretanto, argumentam que a QVT é muito mais ampla 
e diversificada que os esforços de desenvolvimento organizacional, e que é mais característica de 
um processo que envolva toda a organização. 
A literatura traça a QVT essencialmente em duas dimensões amplas: 
 
1. Um conjunto de definições equaciona a QVT com a existência de um certo conjunto de 
condições e práticas organizacionais tais como cargos enriquecidos, participação dos 
empregados nos processos de tomada de decisões, condições seguras de trabalho e assim 
por diante. 
2. Uma outra abordagem equaciona a QVT com os efeitos visíveis que as condições de 
trabalho têm no bem-estar de um indivíduo, por exemplo, manifestações de satisfação no 
local de trabalho, crescimento e desenvolvimento dos funcionários, a capacidade de 
atender toda a gama de necessidades humanas. 
 
As diferenças entre esses dois conjuntos de definições, na maioria dos casos, são mínimas, 
visto que as condições e características do trabalho relacionadas a uma boa qualidade de vida no 
trabalho geralmente têm efeitos positivos na satisfação e na percepção dos empregados. A 
segunda orientação, entretanto, admite que nem todas as pessoas podem perceber intervenções, 
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do tipo cargos enriquecidos, como componentes importantes de uma boa qualidade de vida no 
trabalho. A despeito do conjunto de definições adotado, os elementos que distinguem as questões 
da QVT são: 
a. Uma preocupação com o efeito do trabalho nas pessoas bem como na eficácia da 
organização; e 
b.A idéia da participação dos trabalhadores na solução de problemas e tomada de decisões 
da organização. 
 
Para CHIAVENATOa (1998, p. 55) Como a importância das necessidades humanas varia 
conforme a cultura de cada indivíduo e de cada organização, a QVT não é determinada somente 
pelas características individuais (necessidades, valores expectativas) ou situacionais (estrutura 
organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, políticas internas), mas, sobretudo pela 
atuação sistêmica dessas características individuais e organizacionais. 
 
2.3 – Importância e justificativa da escolha do tema 
 
O homem é considerado, um ser complexo dotado de necessidades complexas e 
diferenciadas. Segundo os autores behavioristas, o administrador precisa conhecer as 
necessidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivação 
humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida nas organizações. 
A preocupação com a QVT vem se tornando cada vez maior, uma vez que as organizações 
vêm buscando ao longo dos anos alternativas para influenciar a motivação e o comportamento 
das pessoas. A motivação humana procura explicar por que as pessoas se comportam. A 
compreensão da motivação do comportamento humano exige o conhecimento das necessidades 
humanas fundamentais. Verificou-se que o comportamento humano é determinado por causas 
que, às vezes, escapam ao próprio entendimento e controle do homem. Essas causas se chamam 
necessidades ou motivos: são forças conscientes ou inconscientes que levam o indivíduo a um 
determinado comportamento. A motivação se refere ao comportamento que é causado por 
necessidades dentro do indivíduo e que é dirigido em direção aos objetivos que podem satisfazer 
essas necessidades. Assim, vale a pena uma breve recuperação das considerações de Maslow a 
esse respeito. 
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2.3.1 – Hierarquia das Necessidades de Maslow 
 
Abraham H. Maslow, psicólogo e consultor americano, apresentou uma teoria da 
motivação segundo a qual as necessidades humanas estão dispostas em níveis, numa hierarquia 
de importância e influência. Nessa hierarquia das necessidades (pirâmide de Maslow), 
encontram-se cinco níveis de necessidades: 
 
1. Necessidades Fisiológicas: São as chamadas necessidades vitais ou vegetativas, 
relacionadas com a sobrevivência do indivíduo. São inatas e instintivas. Situadas no nível mais 
baixo, as necessidades fisiológicas são também comuns aos animais. Exigem satisfação periódica 
e cíclica. Necessidades de alimentação, sede, sono e repouso, de abrigo, desejo sexual, etc. Esse 
grupo de necessidades está relacionado com a sobrevivência do indivíduo e com a preservação da 
espécie. 
 
2. Necessidades de Segurança: Necessidades de segurança, estabilidade, busca de 
proteção contra a ameaça ou privação, e a fuga ao perigo. Conduz a uma busca incessante de 
ajustamento e tranqüilidade pessoal. 
 
3. Necessidades Sociais: É a necessidade de fazer parte, de ter contato humano, de 
participar conjuntamente com outras pessoas de alguma coisa ou empreendimento. Necessidade 
de associação, de participação, de aceitação por parte dos companheiros, de troca de amizade, de 
afeto e amor. 
 
4. Necessidades de Estima: Decorrente da auto-avaliação de cada indivíduo. Refere-se à 
maneira pela qual cada pessoa se vê e se avalia, ao auto-respeito e a consideração que tem para 
consigo mesmo. Envolvem a auto-apreciação, a autoconfiança, a necessidade de aprovação social 
e de respeito, de status, prestígio e consideração. 
 
5. Necessidades de Auto-realização: É a síntese de todas as outras necessidades. É o 
impulso de cada um realizar o seu próprio potencial, de estar em contínuo autodesenvolvimento 
no sentido mais elevado do termo. São as necessidades humanas mais elevadas e que estão no 
topo da hierarquia.  
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A figura 2.1 mostra a hierarquia das necessidades formulada por Maslow: 
 
 
Figura 2.1 – Hierarquia das Necessidades de Maslow – Pirâmide das necessidades. Chiavenatoe (1998). 
 
2.3.2 – Aspectos relacionados à teoria da hierarquia das necessidades de Maslow 
 
A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow pressupõe os seguintes aspectos: 
1. Somente quando um nível inferior de necessidades está satisfeito ou adequadamente 
atendido é que o nível imediatamente mais elevado surge no comportamento. 
2. Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da pirâmide das necessidades. 
3. Quando as necessidades mais baixas estão razoavelmente satisfeitas, as necessidades 
localizadas nos níveis mais elevados começam a dominar o comportamento. Contudo, quando 
uma necessidade de nível mais baixo deixa de ser satisfeita, ela volta a predominar no 
comportamento, enquanto gerar tensão no organismo. 
4. Cada pessoa possui sempre mais de uma motivação. Toda necessidade está intimamente 
ligada com o estado de satisfação ou insatisfação de outras necessidades. Seu efeito sobre o 
organismo é sempre global e nunca isolado. 
5. Qualquer comportamento motivado é um canal pelo qual muitas necessidades 
fundamentais podem ser expressas ou satisfeitas conjuntamente. 
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Qualquer frustração ou possibilidade de frustração de certas necessidades passa a ser 
considerada ameaça psicológica. Essa ameaça é que produz as reações gerais de emergência no 
comportamento humano. 
Os três níveis ou estágios de motivação correspondem às necessidades fisiológicas (que são 
as chamadas necessidades vitais ou vegetativas, relacionadas com a sobrevivência do indivíduo. 
Que é o conjunto das necessidades fisiológicas e de segurança), psicológicas (são necessidades 
exclusivas do homem. São aprendidas e adquiridas no decorrer da vida e representam um padrão 
mais elevado e complexo de necessidades. As necessidades psicológicas são raramente satisfeitas 
em sua plenitude. O homem procura indefinidamente maiores satisfações dessas necessidades, 
que vão se desenvolvendo e se sofisticam gradativamente. Também denominadas de 
necessidades sociais e de estima) e de auto-realização (são as necessidades de cada pessoa 
realizar o seu próprio potencial e de autodesenvolver-se continuamente, ser constantemente mais 
do que é - vir a ser tudo o que pode ser). 
 
2.3.3 – Ciclo Motivacional 
 
A partir da Teoria das Relações Humanas (por volta de 1940) todo o acervo de teorias 
psicológicas acerca da motivação humana passou a ser aplicado dentro das empresas. Verificou-
se que a motivação, no sentido psicológico, é a tensão persistente que leva o indivíduo a alguma 
forma de comportamento visando à satisfação de uma ou mais determinadas necessidades. 
A figura 2.2 mostra o fluxo das etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfação de 
uma necessidade. 
 
Figura 2.2 - As etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfação de uma necessidade. Chiavenatod (1997). 
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O Ciclo Motivacional pode ser assim explicado: o organismo humano permanece em estado 
de equilíbrio psicológico (equilíbrio de forças psicológicas) até que um estímulo o rompa e crie 
uma necessidade. Essa necessidade provoca um estado de tensão em substituição ao anterior 
estado de equilíbrio. A tensão conduz a um comportamento ou ação capaz de atingir alguma 
forma de satisfação dessa necessidade. Se satisfeita a necessidade, o organismo retorna a seu 
estado de equilíbrio inicial, até que outro estímulo sobrevenha. Toda satisfação é basicamente 
uma liberação de tensão, uma descarga tensional que permite o retorno ao equilíbrio anterior. 
 
2.3.4 – Frustração e Compensação 
 
Toda vez que alguma satisfação é bloqueada por alguma barreira, ocorre a frustração, que 
gera uma tensão interna no indivíduo, deixando-o em intenso estado de desequilíbrio. Quando o 
indivíduo tenta satisfazer essa tensão por meio da satisfação de outra necessidade complementar 
ou substitutiva, ocorre a compensação. Assim, a satisfação de outra necessidade aplaca a 
necessidade mais importante e reduz ou evita a frustração. Desta forma toda a necessidade 
humana pode ser satisfeita, frustrada ou compensada. 
Toda necessidade não-satisfeita é motivadora de comportamento, porém, quando uma 
necessidade não é satisfeita dentro de algum tempo razoável, ela passa a ser um motivo frustrado. 
A frustração pode levar a certas reações generalizadas, como desorganização do comportamento, 
agressividade, reações emocionais, alienação e apatia. 
A figura 2.3 mostra o fluxo das etapas do ciclo motivacional envolvendo a frustração ou a 
compensação de uma necessidade. 
 
Figura 2.3 - As etapas do ciclo motivacional com frustração ou compensação. Chiavenatod (1997). 
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2.3.5 – Moral e Atitude 
 
A literatura sobre o moral dos empregados teve seu início com a Teoria das Relações 
Humanas. O moral é uma decorrência do estado motivacional, uma atitude mental provocada pela 
satisfação ou não-satisfação das necessidades do indivíduo (moral elevado x moral baixo). 
Atitude é o resultante do moral dos participantes de uma organização. Representa o 
comportamento dos membros da organização, de acordo com seu moral no trabalho (moral 
elevado representa atitude positiva perante a organização, enquanto moral baixo representa uma 
atitude negativa, falta de motivação). 
 O moral elevado é acompanhado de uma atitude de interesse, identificação, aceitação fácil, 
entusiasmo e impulso positivo em relação ao trabalho e geralmente em paralelo a uma 
diminuição de problemas de supervisão e disciplina. Por outro lado, o moral baixo é 
acompanhado por uma atitude de desinteresse, negação, rejeição, pessimismo e apatia com 
relação ao trabalho e geralmente trazendo problemas de supervisão e de disciplina. Assim, o 
moral é uma conseqüência do grau de satisfação das necessidades individuais. 
As capacidades e as relações do indivíduo no ambiente de trabalho são recursos chave para 
o seu desempenho profissional. Espera-se deste indivíduo mais educação e interação com 
máquinas e equipamentos complexos, pois sua empregabilidade dependerá da educação, dos 
avanços da tecnologia da informação e da reestruturação das empresas. Assim, cada pessoa torna-
se uma espécie de concorrente entre seus pares e esta concorrência muitas vezes incentivada 
pelas empresas de forma imprópria faz com que o individualismo leve ao enfraquecimento dos 
laços de solidariedade social. 
Desta forma, cada profissional passa a agir como um “caçador” de oportunidades, não 
vendo a sociedade como alvo do resultado de seu trabalho, mas sim, como um mercado a ser 
explorado. Do outro lado, as empresas assumem cada vez menos o compromisso com a garantia e 
a manutenção do emprego de seus funcionários, caso as características desejadas de 
empregabilidade mudem, a possibilidade de substituição de sua força de trabalho se torna ainda 
maior. 
Para quem entende que as organizações se baseiam tanto em competências, valores e 
relações, preocupa-se com esse cenário, onde as empresas passam a manter relações com a 
comunidade dentro de uma visão “predadora” e isso levará a conseqüências sociais lamentáveis. 
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De acordo com MÔNACO (1998, p. 292): 
 
O que se percebe é que muitas empresas adotam os Programas de Qualidade 
Total como uma saída para resolver problemas imediatos a curto prazo, tais 
como relacionamento dentro das empresas, de capacitação de mão-de-obra ou 
para solucionar problemas de baixa qualidade nos produtos e serviços. 
Entretanto, poucas se preocupam realmente com as implicações sociais, culturais 
e organizacionais de tais programas. Outra questão um pouco esquecida na 
implantação destes programas diz respeito à melhoria da qualidade de vida no 
trabalho das pessoas, que é de fundamental importância para o seu sucesso. 
 
 
Ainda segundo MÔNACO (1998, p. 293), “entende-se que, as nossas empresas têm o 
compromisso de suprir as expectativas da sociedade e para isso, devem estar voltadas para a 
valorização e o respeito ao ser humano”. 
Além disso, enfatizar que, “precisamente no caso estudado, entende-se que o interesse deve 
ser concentrado mais na qualidade do produto final e na Qualidade de vida no Trabalho de seus 
funcionários, ao invés da preocupação recair tanto no controle direto e na vigilância excessiva 
sobre os funcionários, o que poderá restringir a liberdade e gerar uma pressão desnecessária sobre 
os mesmos”. MÔNACO (1998, p. 302). 
 
Devemos repensar nossas empresas, no sentido de humanização. Uma empresa 
humanizada voltada para seus funcionários, agrega outros valores, promovem a 
melhoria na qualidade de vida e de trabalho, visando à construção de relações 
mais democráticas e justas, mitigam as desigualdades e diferenças de raça, sexo 
ou credo, além de contribuírem para o desenvolvimento e crescimento das 
pessoas.Qualidade de Vida no Trabalho, sim. Acreditando, como Paulo Freire 
(1997), que somos sujeitos históricos, temos a história como possibilidade e não 
como determinação. O mundo não o é. O mundo está sendo. Somos sujeitos de 
ocorrências e não apenas objeto da história. É a partir deste saber fundamental: 
mudar é difícil, mas é possível! 
Congresso Nacional de Excelência em Gestão – 2002, Niterói - RJ. 
 
Para CHIAVENATOa (1998, p. 53) “A qualidade de vida no trabalho representa o grau em 
que os membros da organização são capazes de satisfazer suas necessidades pessoais por meio de 
suas experiências na organização. A Qualidade de Vida no Trabalho afeta atitudes pessoais e 
comportamentos importantes para a produtividade individual, tais como: motivação para o 
trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudanças”.  
O desempenho no cargo e o clima organizacional representam fatores importantes na 
determinação da QVT. Se a qualidade for pobre, conduzirá à alienação do empregado e à 
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insatisfação, à má vontade, ao declínio da produtividade, a comportamentos contraproducentes 
(como absenteísmo, rotatividade, roubo, sabotagem, militância sindical, etc.). Se a qualidade for 
boa, conduzirá a um clima de confiança e respeito mútuo, no qual o indivíduo tenderá a aumentar 
suas contribuições e a elevar suas oportunidades de êxito psicológico e a administração tenderá a 
reduzir mecanismos rígidos de controle social.  
Portanto, torna-se necessário o conhecimento básico das necessidades humanas e a criação 
de condições adequadas para que as pessoas possam desenvolver o seu potencial e sua 
criatividade e evitar aquelas características que possam gerar uma má qualidade de vida no 
trabalho. Assim, espera-se que ao atingir um maior índice de satisfação conseqüentemente 
conseguirá maior envolvimento dos colaboradores com os objetivos da empresa. E este 
envolvimento é um elemento fundamental que poderá ser usado como uma das estratégias para o 
aumento da produtividade e da competitividade das organizações. 
 
2.3.6 – Qualidade de Vida dentro e fora do trabalho 
 
 Há uma relação importante entre a qualidade de vida dentro e fora do trabalho como 
explicitam diversas pesquisas e estudos citados por RODRIGUES (1994). Como afirma Handy 
apud RODRIGUES (1994, p. 93), “o trabalho organizacional é vital e pode ser visto como parte 
inseparável da vida humana. E a QVT influencia ou é influenciada por vários aspectos da vida 
fora do trabalho. Logo se faz necessário uma análise da vida do trabalhador fora do meio 
organizacional, para que possa ser medida a importância e interligação destas “duas” vidas”. 
Embora vários autores e instituições abordem o termo Qualidade de Vida e até mesmo 
busquem contribuir para a evolução de seu conceito, defende-se que a satisfação no trabalho não 
segue isolada da vida do indivíduo como um todo. 
Sayles e Strauss (1969 apud RODRIGUES, 1994, p 93) afirmam que os empregados que 
possuem uma vida familiar insatisfatória têm o trabalho como o único ou o maior meio para obter 
a satisfação de muitas de suas necessidades, principalmente as sociais. Logo esse empregado está 
mais receptivo e será menos exigente nos seus critérios para receber a satisfação. 
 
A figura 2.4 traça um paralelo entre a satisfação fora do ambiente de trabalho e no ambiente 
de trabalho: 
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Figura 2.4 – A Pirâmide das necessidades de Maslow e suas implicações segundo Chiavenato (1999). 
 
 Os resultados das pesquisas realizadas por Vredenburgh e Sheridam (1973 e 1974 apud 
RODRIGUES, 1994, p 95), deixaram claro “a importância da satisfação com o trabalho para a 
satisfação com a vida”, assim, pôde se afirmar que “as atitudes gerais das pessoas em relação à 
vida e ao seu trabalho estão embaraçosamente ligadas”. 
 Ainda segundo os resultados das pesquisas de Vredenburgh e Sheridam em relação ao 
estado civil, a satisfação com o mesmo foi relacionada positivamente com a satisfação com a 
vida. 
 Esta conclusão segundo os autores, “sugere que o nosso contentamento com a vida é uma 
construção do conceito sobre a satisfação com os domínios específicos da vida, tais como as 
experiências no trabalho e a família”. 
 Um estudo realizado por Campbell, Converse e Rodgers citado por Kahn (1984 apud 
RODRIGUES, 1994, p. 97) indica “a família ou a vida fora do trabalho como os primeiros em 
maiores motivos para a Qualidade de Vida. O trabalho aparece em segundo plano, ou seja, 
“atividades fora do trabalho” em 1ª posição; “vida familiar” em 2ª; “padrão de vida” (que 
depende do trabalho) em 3ª; e trabalho em 4º lugar. Mas 50% desta mesma amostra concorda que 
a maioria das coisas que acontecem em suas vidas envolvem diretamente ou indiretamente seus 
empregos”. 
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2.4 – Delimitações do assunto 
 
Segundo MANSSOUR et al (2001, p. 161), “entende-se que a responsabilidade da 
qualidade de vida não seja apenas das organizações, mas, também do Estado e do próprio 
cidadão”. 
Com o surgimento dos Programas de Qualidade Total, a implantação de 
políticas relacionadas à Qualidade de Vida dos Trabalhadores foram se tornando 
mais constantes, embora saiba-se que muito ainda resta para ser feito. Contudo, 
a Qualidade de Vida dos Trabalhadores vai além de um programa de benefícios 
que inclua tíquetes alimentação, planos de saúde e festas de final de ano, pois os 
trabalhadores não têm sua vida restrita apenas aos muros da empresa. Sabe-se 
que a organização não é a única responsável pela qualidade de vida dos 
trabalhadores, pois o Estado também deve ser responsável por proporcionar 
condições mínimas de bem-estar para os cidadãos. 
Outro ponto importante a ser considerado é que o próprio trabalhador deve ter 
responsabilidade pela sua Qualidade de Vida, aproveitando de forma saudável os 
benefícios recebidos da empresa e do Estado e retribuindo através de sua 
participação e comprometimento. 
SILVA, Lusiane Vasconcellos da (apud Manssour 2001, p. 162) 
 
Neste trabalho, pretende-se abordar o tema a partir de cuidadosa revisão bibliográfica 
complementada pelo estudo de um caso, especificamente, a introdução do Programa de 
Qualidade Total (PQT) e sua influência na Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) dos 
colaboradores de uma indústria de curtume. O que se espera, de acordo com Mônaco (1998) é 
que o PQT melhore realmente os resultados da empresa, mas que também, melhore o bem estar e 
a condição de vida das pessoas, que transforme os locais de trabalho em lugares seguros, que as 
pessoas se tornem satisfeitas e comprometidas, que encontrem oportunidades para o crescimento 
pessoal, profissional e social. 
Trata-se de uma pesquisa descritiva não probabilística que privilegiou o estudo de caso 
numa Indústria de Curtume, busca-se desenvolver uma análise das características dos fenômenos 
da QVT, usando técnicas quantitativas. 
De acordo com OKLAND (1994, p. 13), “Em qualquer tipo de organização que você 
trabalhe, a competição sempre está presente: a competição por clientes, por recursos, por 
fundos...”. “Organizações do mundo inteiro têm usado a qualidade de modo estratégico para 
ganhar clientes, obter vantagem em recursos ou fundos de negócios e ser competitivas. Além 
disso, a preocupação com a qualidade melhora o desempenho em confiabilidade, entrega e 
preço”. 
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Ainda segundo OKLAND (1994, p. 15), “Qualidade então é simplesmente o atendimento 
das exigências do cliente e isso tem sido expresso de muitas maneiras por outros autores”: 
• “Adequação à finalidade ou uso” - Juran. 
• “A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuário, presentes e 
futuras” – Deming. 
• “O total das características de um produto e de um serviço referentes a marketing, 
engenharia, manufatura e manutenção, pelas quais o produto ou serviço, quando em 
uso, atenderá às expectativas do cliente” – Feigenbaum. 
• “Conformidade com as exigências” – Crosby. 
 
Como visto, as definições de qualidade têm somente um único e exclusivo destino final: O 
cliente. Isto fica implícito porque toda e qualquer empresa precisa conquistar e manter clientes, 
ou seja, a empresa depende de seus clientes para sobreviver, manter-se e crescer, e o sistema de 
qualidade é voltado exclusivamente, ainda que indiretamente a eles. Em outras palavras tudo 
deve ser feito para suprir as necessidades dos consumidores. 
Para PACHECO (1995, p.19), as empresas também possuem suas necessidades internas 
antes de satisfazer as necessidades de seus clientes; devido a isto, todas as atividades das 
empresas também devem ser consideradas uma espécie de cliente quanto a suas necessidades. 
Assim, cada empresa deve considerar-se, antes de qualquer coisa, cliente de si própria, pois 
satisfazendo suas necessidades estará apta a satisfazer em teoria, a necessidade de seus 
consumidores. 
Assim, o conceito de qualidade deve ser estendido à melhoria da qualidade de vida no 
trabalho das pessoas. Visando o desenvolvimento de ações para satisfazer as necessidades dos 
clientes internos ou externos às nossas organizações. 
Então, como deveria a Qualidade de Vida no Trabalho ser conceituada e como ela pode ser 
medida? Como cada um é relacionado à produtividade? 
Talvez um dos esboços mais abrangentes das condições de QVT tenha sido desenvolvido 
por Richard Walton (1973 apud RODRIGUES 1994, p. 82) também considerado como um dos 
mais completos estudos sobre a Qualidade de Vida no Trabalho por MANSSOUR et all (2001, p. 
164) onde "oito categorias conceituais” são propostas, no intuito de fornecer uma estrutura para 
analisar as características notáveis da Qualidade de Vida no Trabalho. São elas: 
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1. Compensação adequada e justa – É a relação entre o valor recebido pelo trabalhador em 
contrapartida ao trabalho prestado. Desdobra-se nos seguintes indicadores: 
a. Remuneração adequada – é a remuneração necessária para atender as necessidades 
pessoais, sociais e econômicas do empregado. A venda de um trabalho de horário 
integral encontra padrões determinados de suficiência ou padrão subjetivo do 
recebedor? 
b. Eqüidade da remuneração: O salário recebido por certo trabalho leva uma relação 
apropriada com o salário recebido por outro trabalho? Esta relação é observada de 
duas formas: 
• Eqüidade interna – equivalência na remuneração entre os membros de uma mesma 
organização. 
• Eqüidade externa – equivalência na remuneração em relação a outros profissionais 
da mesma categoria no mercado de trabalho. 
 
2. Condições de segurança e saúde do trabalho – Relacionam-se com a saúde e o 
ambiente físico em que o trabalhador está inserido. Compreende: 
a. Jornada de trabalho – horários razoáveis reforçados por um período normal de 
trabalho padronizado. Quantidade de horas trabalhadas relacionadas com a tarefa 
executada.  
b. Carga de trabalho – quantidade de trabalho realizada pelo empregado em um turno. 
c. Ambiente físico seguro e saudável – local de trabalho que compreenda bem-estar, 
organização e ofereça condições de segurança e saúde, evitando o risco de doenças 
ou acidentes. 
d. Idade limite – limite de idade imposto quando o trabalho realizado for 
potencialmente destrutivo para o bem-estar das pessoas, se realizado abaixo ou 
acima de certa idade. 
e. Material e equipamento – quantidade e qualidade nos materiais disponíveis para a 
execução do trabalho. 
 
3. Oportunidade imediata para a utilização e desenvolvimento da capacidade humana 
– Refere-se às oportunidades que o trabalhador tem de aplicar no dia-a-dia seu 
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conhecimento e suas aptidões profissionais. Estes aspectos do trabalho segundo Walton, 
influenciam o ego e a auto-estima do trabalhador: 
a. Autonomia no trabalho – liberdade na programação e execução do trabalho. 
b. Planejamento – inclui o planejamento e a execução / implementação das atividades. 
c. Significado da tarefa – relevância da tarefa na vida e no trabalho de outras pessoas, 
dentro e fora da organização. 
d. Identidade da tarefa – medida da tarefa na sua integridade e na avaliação do 
resultado. 
e. Múltiplas habilidades (aptidão) – possibilidade de utilização de uma larga escala de 
capacidades e habilidades do empregado (multifuncionabilidade). 
f. Informação e perspectiva – informação sobre o processo total de trabalho, assim 
como da própria atividade realizada. 
 
4. Oportunidade futura para crescimento contínuo e segurança – Relaciona-se com as 
oportunidades oferecidas pela organização para o crescimento e desenvolvimento pessoal 
de seus empregados e para a sua segurança no emprego. Neste item o autor focaliza a 
atenção na oportunidade de carreira. E é nele que surge uma barreira muitas vezes 
intransponível: a educação formal, que geralmente é pré-requisito para condições mais 
elevadas dentro da organização. Tem como critérios: 
a. Aplicação respectiva: a expectativa de usar o conhecimento e as habilidades 
expandidas e recém-adquiridas em atribuições de trabalho futuro. É a possibilidade 
de desenvolver uma carreira profissional dentro da organização; 
b. Desenvolvimento – desenvolvimento de potencialidades, capacidades, habilidades e 
aptidões do trabalhador. É a extensão em que as atividades atuais de alguém 
contribuam para manter e expandir sua capacidade antes de levá-lo à obsolescência; 
c. Oportunidades de progresso – a avaliação das oportunidades de progredir em termos 
 organizacionais ou de carreiras reconhecidas pelos semelhantes, membros da 
família ou associados; 
d. Segurança no emprego – grau de segurança dos trabalhadores quanto à manutenção 
de seus empregos ou de renda associada ao trabalho dos mesmos. 
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5. Integração social na organização de trabalho – Propõe a avaliação da integração social 
entre os empregados e a ausência de diferenças, através dos seguintes critérios: 
a. Ausência de preconceitos – incluindo cor, raça, sexo, religião, nacionalidade, estilo 
de vida e aparência física, entre outros. 
b. Igualitarismo – ausência de estratificação em termos de símbolos de status e ou 
estruturas hierárquicas. 
c. Relacionamento – relações saudáveis entre organização e trabalhador, com apoio 
sócio-emocional e respeito às individualidades destes. 
d. Abertura interpessoal – os membros relatam, uns para os outros, idéias e 
sentimentos. 
e. Senso comunitário – companheirismo e coletividade entre os trabalhadores dentro e 
fora da instituição. 
O autor estabelece estes pontos como fundamentais para uma boa integração social no 
trabalho. A ausência de estratificação e a mobilidade social facilitariam um senso de comunidade 
nas organizações. O que sem dúvida seria a mola mestra para um bom nível de integração social. 
 
6. O constitucionalismo na organização do trabalho – Assegura o respeito da instituição 
perante os direitos dos funcionários. As normas que estabelecem os direitos e deveres dos 
trabalhadores são vistas pelo autor como elementos chaves para fornecer uma elevada 
Qualidade de Vida no Trabalho. Tem os seguintes critérios: 
a. Direitos trabalhistas – cumprimento dos direitos jurídicos dos trabalhadores. 
b. Privacidade pessoal – respeito à individualidade do trabalhador dentro e fora da 
organização. 
c. Liberdade de expressão – possibilidade do trabalhador expor sua opinião, sem medo 
de represálias. 
d. Normas e rotinas – forma pela qual as normas e rotinas estabelecidas pela 
organização influenciam no desenvolvimento do trabalho e na vida do trabalhador. 
 
7. O trabalho e o espaço total da vida – O autor afirma que a “experiência de trabalho de 
um indivíduo pode ter efeito negativo ou positivo sobre outras esferas de sua vida, tais 
como suas relações com sua família”. Refere-se ao equilíbrio entre a vida pessoal do 
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trabalhador e a vida no trabalho; ou seja, o equilíbrio entre jornada de trabalho, exigência 
de carreira, viagens, convívio familiar e lazer. 
 
8. A relevância social da vida no trabalho – Essa categoria tem como objetivo mensurar a 
Qualidade de Vida no Trabalho através da percepção do empregado com relação à 
empresa. O autor adverte sobre a forma irresponsável com a qual algumas organizações 
agem, fazendo com que “um número crescente de empregados depreciem o valor de seus 
trabalhos e carreiras, afetando, assim, a auto-estima do trabalhador” e conseqüentemente 
os índices de produtividade da organização. É avaliada através dos seguintes critérios: 
 
a. Imagem da empresa – opinião do trabalhador em relação à sua empresa, no que se 
refere à importância para a comunidade e orgulho de pertencer a tal organização. 
b. Responsabilidade social da instituição – opinião dos trabalhadores quanto à 
responsabilidade social da empresa frente à comunidade, através da colaboração na 
resolução de problemas da própria comunidade assim como não lhe causando danos. 
c. Responsabilidade social pelos serviços – opinião dos trabalhadores quanto à 
responsabilidade da empresa em relação aos serviços oferecidos à comunidade. 
d. Responsabilidade social pelos empregados – opinião dos trabalhadores quanto à sua 
valorização e participação na empresa, partindo das políticas de Recursos Humanos. 
 
Portanto, como citado por MANSSOUR et al (2001, p. 164) o conceito de QVT vem 
sofrendo contribuições de vários autores no intuito de torná-lo cada vez mais completo e atual de 
forma a se tornar um conceito que se ajuste ao novo contexto das organizações. 
Porém, ao levar em consideração as informações obtidas na bibliografia consultada e tendo 
como fonte de referência os trabalhos de RODRIGUES (1994), MÔNACO (1998) e 
MANSSOUR et al (2001) que desenvolveram análises comparativas de diversos modelos de 
avaliação da Qualidade de Vida no Trabalho, deu-se também a preferência aos critérios de 
avaliação estabelecidos por Richard Walton, por ser considerado pela literatura consultada como 
o mais amplo até o momento. Pois como diz MANSSOUR et al (2001, p. 164), “ao tratar-se dos 
critérios estabelecidos para investigação da Qualidade de Vida do Trabalhador, optou-se por 
expor os estabelecidos por Walton (1973), por considerar-se o mais completo”. 
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Cabe ainda mencionar, de forma a enfatizar a crescente importância que vem sendo 
atribuída à Qualidade de Vida no Trabalho, as considerações dos anais do Congresso Nacional de 
Excelência em Gestão realizado em 22 e 23 de novembro de 2002 na cidade de Niterói-RJ pela 
Universidade Federal Fluminense, “acredita-se que o momento de transformação organizacional 
constitui potencialmente uma oportunidade para reorganizar o trabalho de tal forma que a 
qualidade de vida e a eficácia organizacional sejam melhoradas, que as características que se 
atribuem a um trabalho que tem um sentido possam orientar as decisões e as intervenções dos 
responsáveis pelos processos de transformação organizacional”. 
Complementando, pode-se citar MANSSOUR et al (2001, p. 178) “Obter vantagem 
competitiva através dos funcionários pressupõe mudanças na forma de pensar sobre estes. Alguns 
autores, como Pfeffer (1994 apud MANSSOUR 2001), destacam o quanto é importante que a 
área de recursos humanos das organizações promulgue comportamentos adequados no que se 
refere à administração da força de trabalho. Ou seja, investir em programas direcionados para a 
Qualidade de Vida no Trabalho é uma das formas de adquirir vantagem competitiva”. 
A metodologia considerada adequada para tratar do tema exigiu não só a revisão 
bibliográfica como também a análise de um caso específico. O próximo capítulo é dedicado à 
exposição dos procedimentos metodológicos utilizados para o desenvolvimento deste trabalho. 
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3. - PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Neste capítulo é apresentada a técnica utilizada na elaboração deste trabalho, comentários 
sobre a amostra, a empresa-alvo do estudo de caso e os instrumentos utilizados para a coleta dos 
dados. Lakatos (1990 apud VARGAS e MALDONATO 2001, p. 16) sugere que nesse momento 
as seguintes questões devam ser respondidas: Como? Com quê? Onde? Quanto? 
O objetivo deste capítulo é elaborar um diagnóstico geral da empresa estudada, para 
detectar as políticas, normas e procedimentos de Recursos Humanos adotados, verificar as 
percepções dos funcionários face aos indicadores de QVT propostos pela literatura e avaliar os 
aspectos da QVT antes e após a introdução do PQT. Procura-se mostrar de que maneira o grau de 
satisfação dos empregados de uma empresa do setor de curtumes implicará no crescimento de sua 
produtividade. O que se espera, é comprovar por meio de dados e fatos que após a introdução do 
PQT atingiu-se um maior índice de satisfação e conseqüentemente um maior envolvimento dos 
colaboradores com os objetivos da empresa. E este envolvimento é um elemento fundamental 
para o aumento da produtividade da organização. 
 
3.1 – Formulação das hipóteses 
 
Tendo como base os indicadores propostos por Richard Walton para a determinação dos 
índices de QVT, pode-se estabelecer as hipóteses básicas deste trabalho: 
• Primeira hipótese: A Qualidade de Vida no Trabalho afeta atitudes pessoais e 
comportamentos importantes para a produtividade individual.  
• Segunda hipótese: Um maior índice de satisfação conseqüentemente resultará num 
maior envolvimento dos colaboradores com os objetivos da empresa. 
 
3.2 – A descrição e justificativa da metodologia utilizada 
 
O procedimento metodológico privilegiou o estudo de caso, aplicado numa indústria de 
curtume. Para justificar a metodologia empregada na elaboração deste trabalho, lançou-se mão do 
artigo “O Caso do Estudo de Caso: a preferência metodológica na produção discente do núcleo de 
pós-graduação em administração da Universidade Federal da Bahia no período de 1999 a julho de 
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2001”. Elaborado por Tatiana Dias Silva, mestranda do Núcleo de Pós Graduação em 
Administração da Universidade Federal da Bahia, publicado no Caderno de Pesquisas em 
Administração, v. 09, nº 3, julho / setembro 2002. Tal justificativa embasa-se nos diversos 
conceitos e vantagens apresentadas pelos autores citados no referido artigo tais como seguem: 
Para Yin (2001 apud SILVA 2002, p. 82), “um estudo de caso é uma investigação empírica 
que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente 
quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos”. 
Nos estudos de caso, como na pesquisa qualitativa de forma geral, “não se busca determinar 
a incidência de um dado fenômeno no seu universo; ao contrário, o enfoque é dado na sua 
compreensão em nível mais aprofundado” Lazzarini (1997, apud SILVA 2002, p. 82). 
 
3.3 – Por que utilizar o estudo de caso? 
 
O primeiro pressuposto para a questão apresentada diz respeito ao tema a ser abordado no 
trabalho acadêmico, ou, mais especificamente, ao problema a ser investigado. Determinados 
objetos de estudos são propícios para a utilização de métodos de pesquisa mais aprofundados, 
mais analíticos ou com amplitude maior. O que também pode influenciar a escolha do método do 
estudo de caso é o estágio atual do conhecimento na área, os trabalhos já realizados. 
Como afirma Fachin (1998 apud SILVA 2002, p. 83), este método possibilita observar 
situações que não seriam verificadas de outra forma. Ele é mais propício para o estudo de 
fenômenos em profundidade, inseridos em um contexto. 
Um segundo pressuposto é que a escolha metodológica pode sofrer considerável influência 
de caráter prático. O fato de trabalhar em determinada organização, ter facilidades de acesso a 
ela, conhecer informantes-chave, pode direcionar o autor para determinado problema de pesquisa. 
Como ressalta Roesch (1999 apud SILVA 2002, p. 83), “estudos de caso são atrativos por 
algumas razões práticas, normalmente ligadas à coleta de dados, como a possibilidade de o 
pesquisador desenvolver o estudo individualmente, e o fato de que a informação se encontra, em 
geral, confinada num mesmo lugar”. 
Para Roesch (2001 apud SILVA 2002, p. 85), se direcionado à linha profissional, “o 
mestrado visa integrar o aperfeiçoamento com a atividade acadêmica: assim, a dissertação de 
mestrado profissional, via de regra, é elaborada na organização onde o aluno atua”. 
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Entretanto, fazer uma pesquisa na organização em que se trabalha pode abrir 
possibilidades para, até mesmo, a utilização de outras estratégias, por se ter mais conhecimento e 
confiança da direção da empresa. Yin (2001 apud SILVA 2002, p. 85), condição essa mais viável 
para quem já tem um relacionamento com a organização, muitas vezes em uma posição 
hierárquica privilegiada. 
A “facilidade” que circunda o imaginário sobre estudos de caso é criticada por Yin (2001 
apud SILVA 2002, p. 86), que afirma serem muito maiores as exigências intelectuais para a 
realização de um estudo de caso do que para outras estratégias de pesquisa, uma vez que no 
estudo de caso não há rotina preestabelecida para a execução dos procedimentos. 
O fato de trabalhar em uma organização pode ser encarado como facilitador para a escolha 
pelo estudo de caso, tanto pelo motivo de facilidade de acesso a uma fonte centralizada como 
pelo conhecimento prévio da organização. Entretanto, em meio a essas vantagens há o grande 
risco de envolvimento com as situações internas da empresa e perda da objetividade. O cuidado 
do pesquisador e sua habilidade no controle dos vieses têm que ser maiores ainda nesses casos. 
Como ressalta Lazzarini (1997 apud SILVA 2002, p. 87), generalizações estatísticas em 
estudos de caso utilizando amostras pequenas comprometem sobremaneira a validade da 
pesquisa. Entretanto, as generalizações analíticas, nas quais “as evidências empíricas trazidas 
com o estudo de caso devem gerar um feedback à teoria, e não à população à qual as unidades de 
análise estão inseridas”, são importantes e trazem significativa contribuição para a “elaboração ou 
aprimoramento de teorias”. 
 Sobre estudo de caso, Carmo-Neto (1996 apud VARGAS e MALDONATO 2001, p. 12) 
diz que este tipo de estudo utiliza casos concretos ao invés de casos hipotéticos, com a finalidade 
de permitir que, através da maior convivência com a sintomatologia dos problemas e dificuldades 
inerentes ao caso, o estudante aprenda a diagnosticar e prognosticar a situação e, sob orientação, 
indicar a terapia e os medicamentos que lhe parecem mais adequados. 
 
3.4 – Coleta de dados 
 
 Como instrumentos de coleta de dados utilizou-se além da pesquisa bibliográfica e pesquisa 
documental, de entrevistas informais, observação direta e pesquisas internas de avaliação por 
meio de questionários distribuídos a todos os funcionários da empresa em dezembro de 2002 e 
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em dezembro de 2003 (Apêndices A). Com o intuito de avaliar a percepção dos funcionários 
frente às ações tomadas pela empresa com o objetivo de melhorar a Qualidade de Vida no 
Trabalho, foram acrescentadas no questionário da pesquisa realizada no ano de 2003 as questões 
de número 25, 26 e 27. 
 
3.4.1 – Entrevistas 
 
 As entrevistas pessoais são uma forma de coletar informações sobre como as pessoas se 
sentem a respeito de certas questões e problemas. É uma abordagem mais direta que o uso dos 
questionários utilizados na pesquisa interna de avaliação e pode levar a uma visão mais profunda 
do significado real dos dados subjetivos. Visto que a situação face a face oferece maior 
flexibilidade que o método dos questionários da pesquisa, as pessoas podem ser questionadas 
mais plenamente sobre suas atitudes e opiniões sobre uma questão em particular, o que 
freqüentemente pode esclarecer relações causais. 
 As principais dificuldades encontradas neste método de coleta de dados foram a exigência 
de tempo disponível para efetivamente sondar os aspectos pertinentes da situação e a exigência 
de habilidade de entrevistador. Desse modo, embora a entrevista seja altamente direta e possa 
oferecer informações mais profundas, é um processo caro e que toma tempo, além de muitas 
vezes gerar dados que não são válidos para fins comparativos. 
 
3.4.2 – Observação direta 
 
 Uma das maneiras mais eficazes de se levantar informações sobre um certo grupo ou 
organização consiste em observar o comportamento das pessoas enquanto elas trabalham ou 
interagem com outras. Essas observações podem abranger desde a observação causal, informal, 
do ambiente de trabalho a observações altamente estruturadas, que utiliza um quadro formal para 
especificar atividades e comportamentos. As principais vantagens desta abordagem são a 
flexibilidade e a objetividade. Além disso, com a observação pode-se coletar informações do 
comportamento real, e não de relatórios sobre o assunto. 
  
As principais críticas em relação à utilização desta técnica são: 
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1. Ficar sujeito a uma série de influências da percepção. Como o que vemos é influenciado 
por nossos sentimentos e experiências, freqüentemente distorcemos a realidade para 
ajustá-la aos nossos preconceitos de como ela deveria ser. 
 
2. Comumente, quando as pessoas sabem que estão sendo observadas, muitas vezes agem de 
modo diferente do “normal”. 
 
3.4.3 – Questionários 
 
 Questionários de pesquisas são provavelmente a técnica mais largamente utilizada para a 
coleta de dados na sociedade contemporânea. Além de serem utilizados em pesquisa de 
comportamento organizacional, esses questionários são o melhor método para se acumular 
grandes quantidades de dados de opinião pública sobre um grande elenco de questões sociais e 
políticas. 
As pesquisas através de questionários são particularmente úteis para o estudo das atitudes, 
crenças e valores de uma população específica. Elas também podem proporcionar informações 
úteis sobre mudanças nessas variáveis. Uma outra qualidade desta abordagem é que os dados se 
prestam à análise estatística rigorosa, que pode ajudar na análise de tendências em diversas 
situações. 
Os questionários freqüentemente empregam o que se chama de escala tipo Likert, na qual 
as pessoas são solicitadas a se posicionar num contínuo, que varia de “concordo totalmente” a 
“discordo totalmente”, em termos de suas atitudes em relação a uma questão específica, no caso 
específico deste trabalho, esta variação em vários padrões de reposta vai de “excelente” a 
“péssimo”. 
 Entretanto, estes questionários, têm diversos pontos fracos em potencial que, se não forem 
cuidadosamente considerados, podem levar a resultados de mínima utilidade. Por exemplo, cada 
pergunta deve ser formulada com cuidado, de modo a não conduzir os pesquisados em suas 
respostas. 
 Visto que os questionários são um tanto impessoal, os pesquisadores são freqüentemente 
confrontados com o problema da resposta em branco, na qual as pessoas decidem não responder a 
algumas ou muitas das respostas, ou mesmo, deixam o questionário inteiro em branco. 
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 Uma vez que o questionário é auto administrado em particular, geralmente não há modo de 
se sondar essa informação com maior profundidade. 
 Se as pessoas envolvidas suspeitarem que podem ser identificadas, ou que os dados 
poderão ser usados com fins punitivos, os pesquisados freqüentemente preferirão responder ao 
pesquisador com aquilo que ele quer obter como resposta. Conseqüentemente, o que se pensa 
realmente sobre uma certa questão não virá à tona. 
 Para a elaboração deste trabalho, também foi promovida uma pesquisa interna através de 
questionários distribuídos nos anos de 2002 e 2003 entre os funcionários da empresa, abordando 
diversos quesitos ligados ao bem-estar e a vida no trabalho, todas as respostas foram tabuladas 
comparativamente e analisadas com o uso de técnicas estatísticas. 
 O questionário utilizado no ano de 2003 foi ampliado passando de 26 para 29 perguntas, 
que avaliam a opinião dos colaboradores em relação à situação intra-setorial, intersetoriais e a 
avaliação da sua satisfação com a empresa como um todo. 
 Além das perguntas objetivas, abertas e fechadas, foi destinado um espaço em branco, onde 
os colaboradores puderam justificar suas respostas, caso achassem necessário. Nos dois 
questionários distribuídos anualmente, foi mantido um espaço destinado a manifestações do 
funcionário pesquisado, em relação a suas expectativas, críticas, sugestões, elogios, etc. 
 
3.5 – Técnicas empregadas nas análises 
 
 Para a análise dos dados obtidos através dos métodos empregados para a execução deste 
trabalho utilizou-se vários procedimentos estatísticos tais como: estratificações, gráficos de 
tendência (ou linha), gráficos de colunas (ou histograma) e gráficos de pareto. Como suporte para 
a utilização destas técnicas utilizou-se basicamente o software Excel for Windows. 
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4. – ESTUDO DE CASO 
 
4.1 – Breve caracterização do setor em que a empresa atua. 
Estudos realizados pela EMBRAPA, analisando a cadeia produtiva de peles e couros no 
Brasil, relata que: 
O complexo agroindustrial brasileiro tem-se destacado, historicamente, na 
economia nacional. Na medida em que se ampliaram e aprofundaram as relações 
envolvendo a agricultura com os setores a montante e a jusante dentro das 
cadeias produtivas, expandiram-se, simultaneamente, suas conexões com os 
mais diversos segmentos da economia. 
Assim, quaisquer alterações macroeconômicas e/ou setoriais, que afetem um ou 
mais dos elos constitutivos do complexo agroindustrial, repercutem, em variados 
graus, sobre a estrutura econômica nacional. De forma análoga, impactos sobre 
outros setores, que não da produção agropecuária direta, podem engendrar 
efeitos diversos sobre as cadeias produtivas agroindustriais, dentre as quais a das 
peles e couros. Para se ter uma idéia da representatividade do agronegócio na 
economia brasileira, esse conjunto de atividades gera, aproximadamente, um 
terço do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, emprega grande número de 
trabalhadores e responde por cerca de 35% do total das vendas domésticas no 
exterior. 
Nesse contexto, vale destacar que, segundo o Centro das Indústrias de Curtumes 
do Brasil (CICB), apenas o setor de peles e couros bovinos gerou, no ano de 
2000, aproximadamente US$ 1,85 bilhão em divisas. Com certeza, se fosse 
considerada a participação do valor agregado pelas exportações de peles de 
animais de médio e pequeno porte e pelas espécies silvestres, estas ainda não 
adequadamente contempladas pelas estatísticas oficiais, essas cifras atingiriam 
patamares ainda mais elevados. 
No cenário internacional, a demanda por couros bovinos tem-se mostrado 
estimulante, principalmente em virtude dos problemas de saúde animal ocorridos 
na Europa nos últimos anos. Nesse contexto, apesar de a qualidade do produto 
brasileiro encontrar-se aquém dos padrões desejados, sua exportação vem 
experimentando sensível incremento. Se o produto brasileiro possuísse melhor 
qualidade, seguramente o País poderia ampliar sua competitividade no cenário 
internacional. Ressalta-se, ainda, a crescente busca por produtos alternativos 
extraídos da pele animal, para serem aproveitados nas áreas alimentar, cosmética 
e biomédica. A exemplo, por meio de processos biotecnológicos, já é possível 
obterem-se lâminas de queratina, queratina em pó, colágeno (gel e pó), dentre 
outros... 
Com o suporte da biotecnologia, diversas ações têm sido direcionadas à 
transformação da proteína animal em substâncias essenciais ao desenvolvimento 
da indústria farmacêutica e cosmética, com amplo uso na medicina reparadora e 
na indústria alimentar. Pesquisas recentes constataram que as peles de algumas 
espécies animais contêm oito dos nove aminoácidos essenciais à sobrevivência 
humana (INPI/PI, 2001). Tais inovações descortinam novas possibilidades para 
o segmento de peles e couros e devem receber atenção especial, principalmente 
por permitirem, por meio da agregação de valor, vantajosos retornos aos 
participantes desse mercado. 
Edson Espíndola Cardoso – EMBRAPA 
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Segundo matéria publicada pela Enfato Comunicação Empresarial na Revista Couromoda, e 
disponível em seu endereço eletrônico: www.enfato.com.br em 10 de fevereiro de 2004, as 
exportações brasileiras de couro superaram US$ 1 bilhão em 2003. Os dados da Secex – 
Secretaria do Comércio Exterior, elaborados pela Associação das Indústrias de Curtume do Rio 
Grande do Sul - AICSul, indicam que as exportações brasileiras de couros apresentaram 
crescimento de 10% em termos monetários (US$) e de 9% no volume físico em 2003. 
Com este crescimento, os curtumes brasileiros contribuíram com mais de um bilhão de 
dólares em divisas para o país através das suas exportações. Com relação ao destino, os italianos, 
maiores clientes, compraram um pouco menos do que em 2002 (8% em termos físicos e 2% no 
monetário). Mesmo assim, 40% dos couros exportados pelos curtumes brasileiros tiveram como 
destino a Itália. Aumentou a participação chinesa como compradora de couros do Brasil. 
Incluindo Hong Kong, 32% dos couros foram para a China. Um destino que cresceu muito foi o 
Canadá, com 144% em termos monetários e 143% no físico, sendo um país que compra 
principalmente couros para vestuário. Também teve aumento significativo a comercialização para 
o Japão, com 76% no monetário e 70% no físico. As exportações de couros wet blue encerraram 
2003 com incremento de 6% em volume, mas com queda de 1% no faturamento em dólares. As 
vendas externas de couros acabados tiveram aumento de 48% em termos físicos e de 29% em 
dólares. 
Hoje, a potencialidade do setor coureiro pode ser diagnosticada por diferentes indicadores. 
Em termos quantitativos, os números que envolvem a produção no Brasil são bastante 
expressivos, chegando a 10% do mercado mundial. Em relação ao aproveitamento da mão-de-
obra nacional, o Centro das Industrias de Curtume do Brasil – CICB afirma que poderiam ser 
gerados 300 mil empregos imediatos, ao custo de US$ 1 mil, caso se consiga atingir um controle 
qualitativo e quantitativo das peles e couros produzidos no Brasil. Segundo estatísticas 
governamentais o custo para se criar um emprego na indústria automobilística fica em torno de 
US$ 1 milhão. 
Os curtumes no Brasil constituem um mercado pouco concentrado, dada a presença de 
inúmeras empresas, com participações modestas no mercado. A maior empresa, em termos de 
faturamento (A Braspelco) detém apenas 9,7% do mercado brasileiro de couros e 2% do mercado 
mundial, segundo dados da Secretaria do Comércio Exterior (SECEX) do Ministério do 
Desenvolvimento e Comércio Exterior, publicados na Revista do Couro nº 165 de out/nov 2003, 
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sendo seguida por cerca de outras 25 empresas que detêm entre 1% e 10% do mercado interno. 
Também compõem este cenário, inúmeros curtumes artesanais, sem qualquer registro formal, 
mas que empregam nas regiões menos desenvolvidas um grande número de pessoas. 
Em termos de etapas que são realizadas no processamento do couro é possível diagnosticar 
a presença de quatro tipos de curtumes: 
1. Curtumes integrados, que realizam todas as etapas, do couro verde ao acabado; 
2. Curtumes de wet blue, que se dedicam apenas à primeira etapa do curtimento; 
3. Curtume de acabados, que adquirem o wet blue e o transforma em crust (semi-
acabados) e acabados; e 
4. Seções de acabamento, que realizam apenas a etapa final de acabamento, utilizando-
se do crust como matéria-prima. 
 
4.1.1 – Principais tendências na gestão 
 
O setor coureiro passa por modificações forçadas principalmente pela concorrência e pela 
modificação nas tendências de consumo, e estas modificações exigem a adoção de diferentes 
ferramentas de gestão. Como principais estratégias observadas no setor, pode se destacar: 
1. A automação da produção, permitindo o aumento da qualidade e uniformidade do 
produto e, a depender da relação entre máquinas e salários, uma redução dos custos 
variáveis; 
2. Implantação da gestão da qualidade, definidos em dois níveis: qualidade total (ISO 
9000) e gestão ambiental (ISO 14000); 
3. Disseminação de ferramentas de gestão de suprimentos, como just in time e kanban, 
que permitem a redução de estoques; 
4. Articulação de ações coletivas de capacitação tecnológica, treinamento gerencial e 
comercialização, como a participação em feiras. 
 
4.1.2 – Utilização de ferramentas de gestão 
 
 O setor revela-se bastante heterogêneo composto por empresas profissionalmente 
administradas e por empresa familiares informais sem qualquer profissionalismo na área de 
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gestão. Essa característica revela-se fortemente na utilização de ferramentas de gestão, com 
intensa utilização por algumas empresas e absoluto desconhecimento por parte de outras. 
Tomando-se como referência a classificação de curtumes desenvolvida na tabela 4.1, os três 
primeiros grupos de curtumes apresentam-se adiantados na utilização das ferramentas de gestão 
descritas no item 4.1.1, enquanto o quarto grupo (curtumes voltados ao mercado interno, não 
tecnificados) e, sobretudo, o quinto grupo (curtumes artesanais) estão longe de apresentar um uso 
adequado de ferramentas de gestão. A primeira e essencial distinção a ser feita refere-se à 
capacidade gerencial. A predominância de empresas familiares, aliada a pouca qualificação e 
capitalização de diversos proprietários, conduz a uma situação de problemas gerenciais agudos. 
Nos grupos de maior qualificação gerencial a adoção de ferramentas de gestão é, naturalmente, 
mais disseminada. 
Para cada um dos grupos há um conjunto de fatores-chave para a competitividade, como, 
no caso de curtumes exportadores de wet blue, a proximidade da matéria-prima e a escala de 
produção. O primeiro elemento garante vantagens absolutas de custos, uma vez que o couro 
verde é um dos principais componentes do custo final. O segundo elemento, a escala de produção 
é importante por viabilizar a utilização dos canais de exportação individuais. Este grupo não 
enfrenta fortes obstáculos, uma vez que o domínio da tecnologia e o processo de venda, por se 
tratar de um commodity, são relativamente simples. Nesse sentido, o principal obstáculo é o fato 
de tratar-se de um produto de baixo valor agregado, sendo comercializado com margens 
pequenas e forte concorrência por preços. 
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Tabela 4.1 – Grupos estratégicos em curtumes. 
Principais Grupos 
Estratégicos 
Fatores de sucesso Obstáculos 
Barreiras de 
mobilidade 
Exportadores de Wet 
Blue, abastecendo ou 
não o mercado interno. 
Proximidades da oferta de 
couro verde (ex: Centro-Oeste). 
Escala de produção elevada. 
Produto de baixo valor 
agregado. 
Média, dada pela escala de 
produção. 
Exportadores de crust 
e acabados 
Domínio de tecnologia. 
Escala elevada. 
Esforços de marketing. 
Distribuição complexa pela 
diversidade de produtos. 
Dificuldade de fornecimento 
just in time para a indústria 
externa de calçados e artefatos. 
Barreiras tarifárias. 
Elevada, dada pelo 
domínio da tecnologia, 
marketing e escala. 
Produção de crust e 
acabados para o 
mercado interno 
(tecnificados) 
Necessidade de coordenação 
estrita com empresas de 
calçados e artefatos (produção 
em clusters*). 
Relação profunda com 
organizações de apoio à 
capacitação tecnológica. 
 
Competição com couro 
importado via drau back. 
Média, dada pelo domínio 
da tecnologia. 
 
 
 
 
Produção para o 
mercado externo (não-
tecnificados, 
independente da etapa 
a que se dedicam). 
Baixos custos. 
Mercado informal (não arca 
com custo ambiental e fiscal). 
Ausência de padronização. 
Baixa capacidade gerencial. 
Não há. 
Curtumes artesanais. Mão-de-obra familiar. 
 
Exploração de nichos de 
mercado. 
Dificuldade de acesso a canais 
de distribuição. 
Problemas de absorção de novas 
tecnologias, baixa capacidade 
gerencial. 
Dificuldade de renovação de 
fontes de tanino natural. 
 
Não há. 
Fonte: CNA – Confederação da Agricultura e Pecuária do Brasil. Estudo Sobre a Eficiência Econômica e 
Competitividade da Cadeia Agroindustrial da Pecuária de Corte no Brasil. 
 
*Clusters: pólos que concentram em uma dada região geográfica várias empresas e instituições interconectadas 
trabalhando em um determinado setor econômico. Objetivando especialização da mão-de-obra, realização da 
economia de escala, investimentos governamentais, operações de crédito e de financiamentos facilitadas entre outras. 
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4.2 – Breve caracterização da empresa objeto do estudo 
 
A empresa objeto de estudo, faz parte do Grupo BMZ Couros, que conta com quatro 
unidades industriais de couro Wet Blue estrategicamente instaladas próximas às regiões de maior 
criação de gado (Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goiás e Tocantins), uma central de 
distribuição (matriz do grupo) localizada na cidade de Campo Grande-MS e duas unidades de 
acabamento localizadas nas cidades de Franca-SP e em Montenegro-RS. 
Tendo como base os dados de juhno / 2004, o grupo conta com a colaboração de 1.317 (um 
mil trezentos e dezessete) funcionários e com uma produção total de aproximadamente 130.000 
(cento e trinta mil) peças de couro Wet Blue mensal, onde desta quantidade, aproximadamente 
50.000 (cinqüenta mil) peças por mês passam pelos processos de recurtimento e acabamento 
realizados pelas unidades BMZ Couros localizadas nas cidades de Franca-SP e Montenegro-RS. 
Com a produção anual estimada em 1.560.000 (um milhão quinhentos e sessenta mil) peças 
de couro por ano, o grupo é considerado um dos maiores produtores nacionais de couro. 
O Curtume Santo Antônio S.A. – CURTUSA, uma das quatro unidades produtoras de Wet 
Blue (azul molhado), foi fundado em 23 de Abril de 1993, mas o início de suas atividades 
ocorreu efetivamente em 04 de Novembro de 1996 sendo assumido pela atual direção (Grupo 
BMZ Couros) em Fevereiro de 1998.  Situado à BR 070 km 12 em Barra do Garças – MT, tem 
como principal atividade o processamento e a transformação de peles bovinas em Couro Wet 
Blue. 
A atual direção da empresa passou a demonstrar interesse em desenvolver a capacidade 
gerencial desta unidade, e neste sentido implantou novas tecnologias no sistema de tratamento de 
seus resíduos, utilização e reciclagem de seus efluentes industriais, reduzindo consideravelmente 
os riscos de impactos ambientais. Iniciou-se também a implantação do Programa de Qualidade 
Total com o intuito de despertar o sentido de aperfeiçoamento de seu produto final, melhorar a 
relação com seus funcionários e acelerar a modernização da empresa. 
A história da Qualidade Total na empresa começou em 08 de fevereiro de 2001 com a 
implantação do Programa D´Olho na Qualidade, cuja essência é a mesma do 5S. O significado da 
abreviação D´Olho é respectivamente, descarte, organização, limpeza, higiene e ordem mantida. 
O programa foi instituído sob a coordenação do Sebrae agência de Barra do Garças. 
Paralelamente à implantação do Programa D´Olho na Qualidade do Sebrae que findou-se em 28 
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de junho de 2001, a empresa criou seu primeiro comitê para assuntos da qualidade denominado 
de Central de Qualidade Curtusa (CQC), coordenado por um consultor que ficou a frente dos 
trabalhos durante um mês aproximadamente após o término do Programa D´Olho na Qualidade. 
Em outubro de 2002, após quatorze meses de parcial paralisação, a empresa instituiu um 
representante próprio para ser o responsável pela coordenação do PQT. O passo seguinte foi o 
comprometimento da alta administração da empresa e de todos os membros do corpo gerencial. A 
partir de então, reiniciou-se o processo de sensibilização de todos os colaboradores para a 
necessidade de implementação de um amplo programa de qualidade, começando pelo Programa 
5S Curtusa. 
Desta forma, conseqüentemente, a empresa distancia-se gradativamente do método de 
gerenciamento familiar que apresenta como principal característica o profundo desconhecimento 
das práticas de gestão. 
Aquino (1988 apud RODRIGUES 1994, p. 55) “tem mostrado que muitas de nossas 
grandes organizações foram constituídas e administradas através do empirismo e espírito 
desbravador de seus fundadores e muitas destas continuam, ainda hoje, sendo administradas por 
indivíduos apenas de ‘confiança’ dos patriarcas, mas desprovidos de métodos e formação 
científica.” 
Os principais fatores que justificam a sua localização, como visto no item 4.1.2, é a 
proximidade da matéria-prima e a escala de produção. Apresentando assim, vantagens absolutas 
de custos, uma vez que o couro verde é um dos principais componentes do custo final. A escala 
de produção é importante por viabilizar a utilização dos canais de exportação. Outra característica 
é que por se tratar de um curtume produtor de wet blue, este não enfrenta fortes obstáculos, uma 
vez que o domínio da tecnologia e o processo de venda, por se tratar de um commodity, são 
relativamente simples. Nesse sentido, o principal obstáculo é o fato de tratar-se de um produto de 
baixo valor agregado, sendo comercializado com margens pequenas e forte concorrência por 
preços. 
A empresa produz em média 48.627 (quarenta e oito mil seiscentos e vinte e sete) peças de 
couro Wet Blue por mês levando em consideração a produção realizada entre janeiro e junho de 
2004 e conta com 159 funcionários (base junho 2004). O grau de instrução determinado pela 
pesquisa revela um quadro bastante “dividido” com tendência à total falta de instrução ou 1º grau 
incompleto com índice de 53,71% em 2002 e obtendo uma sensível melhora nesta situação em 
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2003 apresentando um índice um pouco melhor: 45,74%, como podemos perceber na tabela 4.4. 
Desta forma, podemos afirmar que praticamente mais da metade dos colaboradores da empresa 
(52,71%) em 2003, têm no mínimo o 1º grau completo e 1,55% estão cursando-o. 
 
4.3 – A pesquisa desenvolvida na empresa 
 
O objetivo da pesquisa é verificar o nível de satisfação e QVT dos colaboradores a partir da 
implantação do Programa de Qualidade Total (PQT). Entende-se que o objetivo maior de um 
programa de QVT seja o crescimento da produtividade e da satisfação dos colaboradores. O que 
se espera é que o PQT melhore realmente os resultados da empresa, mas que também, melhore o 
bem estar e a condição de vida das pessoas, que transforme os locais de trabalho em lugares 
seguros, que as pessoas se tornem satisfeitas e comprometidas, que encontrem oportunidades para 
o crescimento pessoal, profissional e social. Assim, espera-se que ao atingir um maior índice de 
motivação conseqüentemente conseguirá maior envolvimento dos colaboradores com os 
objetivos da empresa. E este envolvimento é um elemento fundamental para o aumento da 
produtividade da organização. 
 
4.3.1 – População envolvida na pesquisa 
 
A população alvo deste trabalho é constituída pelos funcionários do Curtume Santo 
Antônio S.A. Uma indústria do setor de curtumes, situada à BR 070 Km 12 em Barra do Garças  
interior do estado de Mato Grosso, onde foram empregados os procedimentos metodológicos 
anteriormente citados e destinados à elaboração desta pesquisa com o objetivo de verificar as 
percepções dos funcionários face aos indicadores de QVT propostos pela literatura e avaliar os 
aspectos da QVT antes e após a introdução do PQT. 
A distribuição de freqüência por grupo de cargo da população estudada está apresentada na 
tabela 4.2. 
Para verificar os indicadores de QVT junto à população pesquisada, considerou-se a 
totalidade dos questionários preenchidos e entregues pelos funcionários da empresa nos anos de 
2002 e 2003. Conforme mostra a tabela 4.3. 
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Tabela 4.2 – Freqüência por grupo de cargo da população. 
Grupo: Quantidade Freqüência 
Gerente e Coordenador (Staff) 2 1,26 % 
Chefes e Supervisores 10 6,29 % 
Técnicos Especializados (3) e Administrativos (4) 7 4,40 % 
Operacionais 140 88,05 % 
Total 159 100 % 
 
Fonte: Departamento Pessoal – junho de 2004. 
  
Um importante aspecto a ser considerado foi o considerável aumento do número de 
questionários devolvidos no segundo ano da pesquisa, algo não atingido na pesquisa realizada 
logo após a primeira tentativa de implantação do Programa de Qualidade Total em 2002, o que 
possivelmente explica-se pelo aumento do comprometimento e da participação dos colaboradores 
com os objetivos da empresa após a segunda tentativa de implantação do PQT e que certamente 
contribui de forma positiva para a elaboração deste trabalho. 
 
Tabela 4.3 – Número de questionários distribuídos e analisados. 
Ano 
Número de 
Questionários 
Distribuídos 
Número de 
Questionários 
Recolhidos 
Percentual de Quest. 
Recebidos e 
Analisados 
2002 140 54 38,57% 
2003 135 129 95,56% 
 
Fonte: CQC – Central de Qualidade Curtusa. 
 
Para compor a amostra, como dito anteriormente, foram considerados todos os 
questionários respondidos e entregues pelos funcionários da empresa. Entretanto, houve a 
necessidade de estratificá-los por grau de instrução e por tempo de trabalho na empresa. Esta 
estratificação tem por objetivo responder as seguintes perguntas: 
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1. Os funcionários que participaram da pesquisa entenderam, mesmo que de forma básica, o 
que lhe foi questionado? 
2. Os funcionários que responderam os questionários conhecem há quanto tempo o ambiente 
de trabalho de forma a terem parâmetros que possibilitem uma comparação do tipo antes e 
depois da implantação do PQT? 
Tendo em vista os dados obtidos na pesquisa interna sobre o grau de instrução (questão nº 
06 do questionário), podemos concluir que a maioria dos pesquisados (54,26%) com certeza 
entenderam de forma satisfatória o que lhe foi questionado. 
Quanto ao tempo de trabalho na empresa (questão nº 07 do questionário), 58,14% figuram o 
quadro de colaboradores há mais de um ano, período considerado como satisfatório para uma 
análise do tipo antes e depois sobre o seu ambiente de trabalho, comparação necessária para 
responder as questões específicas do questionário, principalmente por terem participado das duas 
pesquisas realizadas, a primeira em 2002 e a segunda em 2003. 
Tabela 4.4 – Estratificação dos questionários por grau de instrução. 
2002 2003 
Grau de Escolaridade. 
Freqüência % Freqüência % 
Nenhum 4 7,41 % 17 13,18 %
1º Grau Incompleto 25 46,30 % 42 32,56 %
Sub-Total 29 53,71 % 59 45,74 %
1º Grau Cursando 0 - 2 1,55 %
1º Grau Completo 3 5,56 % 17 13,18 %
Sub-Total 3 5,56 % 19 14,73 %
2º Grau Incompleto 2 3,70 % 12 9,30 %
2º Grau Cursando 2 3,70 % 2 1,55 %
2º Grau Completo 14 25,93 % 29 22,48%
Sub-Total 18 33,33 % 43 33,33 %
3º Grau Incompleto 1 1,85 % 2 1,55 %
3º Grau Cursando 2 3,70 % 1 0,77 %
3º Grau Completo 1 1,85 % 5 3,88 %
Sub-Total 4 7,40 % 8 6,20 %
Total 54 100 % 129 100 %
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Tabela 4.5 – Estratificação dos questionários por tempo de trabalho na empresa. 
2002 2003 
Tempo de Trabalho na Empresa: 
Freqüência % Freqüência % 
Menos de 01 ano 9 16,68 % 54 41,86 %
Entre 01 a 02 anos 12 22,22 % 19 14,73 %
Entre 02 a 03 anos 8 14,81 % 10 7,75 %
Entre 03 a 04 anos 17 31,48 % 17 13,18 %
Mais de 05 anos 8 14,81 % 29 22,48 %
Total 54 100 % 129 100 %
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
4.3.2 – Fatores de sucesso na realização do trabalho 
 
• Atuar profissionalmente na empresa alvo do estudo de caso; 
• Facilidade de acesso ás informações necessárias à elaboração do estudo; 
• Centralização das informações; 
• Apoio da direção da organização alvo do estudo de caso; 
• Apoio e acesso ao acervo bibliográfico das Faculdades Univar; 
• Disponibilidade de recursos materiais e humanos apropriados. 
 
4.3.3 – Dificuldades encontradas e como superá-las 
 
Pode-se concluir que as principais dificuldades encontradas na elaboração deste trabalho 
foram baseadas nos seguintes fatores: 
• Baixo comprometimento da administração de nível intermediário da organização alvo do 
estudo de caso por não perceberem a importância de tal trabalho. Isto poderá ser superado 
com a apresentação de melhores resultados no índice de produtividade e a possibilidade de 
terem acesso a novas informações gerenciais que permitirão a maximização dos resultados. 
• Coleta dos dados. A qualidade dos dados coletados para a elaboração deste trabalho está 
associada ao nível de instrução, comprometimento e à conscientização das pessoas 
envolvidas neste processo, pois a omissão das informações e o não preenchimento correto do 
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questionário implicam na pouca confiabilidade dos dados. Espera-se ter superado tal 
dificuldade orientando individualmente as pessoas que participaram das pesquisas 
realizadas, bem como disponibilizando pessoal de apoio para as informações necessárias. 
• Interpretação das informações obtidas. Existe a possibilidade de distorções na interpretação 
dos resultados, bem como, dificuldades no uso destas informações. Para diminuir ou 
eliminar esta possibilidade buscou-se bases teóricas nas referências bibliográficas. 
• Divulgação das informações obtidas. Poderão ocorrer falhas na divulgação dos resultados 
obtidos, tais como: acesso restrito a poucas pessoas, “engavetamento” e temporalidade, ou 
seja, a demora na socialização dos resultados. Espera-se poder superar tais dificuldades, 
divulgando tais resultados em todos os níveis da empresa. 
 
4.4 – Análise dos indicadores de QVT propostos por Richard Walton 
 
4.4.1 – Compensação adequada e justa 
 Os resultados encontrados em relação ao critério de compensação justa e adequada 
demonstram um alto índice de insatisfação quanto à remuneração nos dois anos pesquisados. 
Gráfico 4.1 – Índice de satisfação quanto à remuneração: 
14ª Como você avalia a atual política salarial adotada pela empresa?
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4.4.2 – Condições de segurança e saúde do trabalho 
Em relação ao critério de condições de trabalho, os colaboradores demonstram uma certa 
satisfação com o ambiente de trabalho, apesar da maioria inicialmente ter afirmado que as 
condições físicas são satisfatórias, podemos observar que com a introdução do PQT houve 
melhorias. 
Gráfico 4.2 – Índice de reconhecimento quanto ao investimento realizado pela empresa no bem 
estar de seus colaboradores: 
15ª De que forma você avalia o investimento em seu bem-estar pela empresa?
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Gráfico 4.3 – Índice de satisfação quanto ao ambiente de trabalho. 
8ª Como você avalia seu ambiente de trabalho dentro da empresa?
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4.4.3 – Oportunidade imediata para a utilização e desenvolvimento da capacidade humana 
No critério de uso e desenvolvimento de capacidades desenvolvidas, o maior nível de 
satisfação ocorreu quanto à orientação da empresa no desempenho das tarefas e funções 
exercidas, enquanto no indicador de iniciativa, os entrevistados apresentaram nível satisfatório de 
satisfação. 
Gráfico 4.4 – Índice de satisfação quanto às orientações recebidas pela empresa no 
desenvolvimento de suas capacidades: 
16ª Como é a orientação da empresa no desempenho de suas funções e 
tarefas?
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Gráfico 4.5 – Índice de satisfação quanto ao grau de iniciativa dos colaboradores: 
    
18ª  No exercício de suas funções e na execução de suas tarefas avalie seu 
grau de:
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4.4.4 – Oportunidade futura para crescimento contínuo e segurança 
No critério oportunidades de crescimento e segurança, o indicador evolução pessoal 
apresenta o maior grau de satisfação. A evolução profissional é considerada como nível 
satisfatório e quanto à segurança no emprego podemos concluir que a satisfação entre os 
funcionários seja satisfatória conforme mostra a tabela 4.5. 
Gráfico 4.6 – Índice de satisfação quanto ao crescimento pessoal na empresa. 
13ª Você acredita ter evolução dentro da empresa nos itens abaixo: 
13.2 - Evolução pessoal.
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Gráfico 4.7 – Índice de satisfação quanto ao crescimento profissional na empresa. 
13ª Você acredita ter evolução dentro da empresa nos itens abaixo: 
13.1 - Evolução profissional.
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4.4.5 – Integração social na organização de trabalho 
O resultado encontrado no critério integração social na empresa aponta alto grau de 
satisfação nos indicadores de relacionamento interpessoal, intra-setorial e intersetoriais na 
organização. 
Gráfico 4.8 – Índice de satisfação quanto ao relacionamento interpessoal na empresa. 
9ª Como você avalia o relacionamento com seus colegas de trabalho? 
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Gráfico 4.9 – Índice de satisfação quanto ao relacionamento intra-setorial na empresa. 
10ª Como você avalia o relacionamento com seus gerentes?
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Gráfico 4.10 – Índice de satisfação quanto ao relacionamento intersetoriais na empresa. 
11ª Como você avalia o relacionamento com os colegas de trabalho de outros 
setores?
0,00 0,00
27,78
46,30
25,93
0,78 0,00
30,23
41,86
27,13
0,00
10,00
20,00
30,00
40,00
50,00
Pé
ssi
mo Ru
im
Ra
zo
áv
el
Sa
tisf
ató
rio
Ex
ce
len
te 
Pesquisa 2002.
Pesquisa 2003.
 
4.4.6 – O constitucionalismo na organização do trabalho 
Quanto ao critério constitucionalismo, os resultados, de maneira geral, apontam para um 
bom nível de satisfação em relação aos indicadores básicos de respeito às leis e direitos 
trabalhistas, quanto ao tratamento dispensado pela empresa podemos perceber uma leve mudança 
no índice de satisfação, talvez, estimulado pelas mudanças ocorridas no estilo de gestão. 
Gráfico 4.11 – Dados da relação de trabalho entre os funcionários e a empresa. 
22ª  Como você é contratado pela empresa?
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Gráfico 4.12 – Índice de satisfação quanto práticas de recursos humanos adotadas pela empresa. 
17ª De que forma você avalia a política de tratamento e relacionamento adotada 
pela empresa para com seus funcionários?
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4.4.7 – O trabalho e o espaço total da vida 
Os dados revelam que mais da metade da força de trabalho é composta por pessoas casadas. 
Gráfico 4.13 – Dados sobre o estado civil dos funcionários. 
 2ª Qual seu estado civil? 
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No critério em que os colaboradores foram entrevistados em relação ao espaço total que o 
trabalho representa em sua vida particular, constatou-se um nível satisfatório em relação ao 
tempo balanceado entre o trabalho (jornada de 44 horas semanais) e a vida pessoal dos 
entrevistados, mesmo levando em consideração a necessidade de realização de horas extras. 
 
4.4.8 – A relevância social da vida no trabalho 
Finalmente no critério de relevância social da vida no trabalho, os resultados encontrados 
demonstram um bom nível de satisfação quanto à evolução social por meio da empresa. 
Gráfico 4.14 – Índice de satisfação quanto à evolução social na empresa. 
13ª Você acredita ter evolução dentro da empresa nos itens abaixo: 
13.3 - Evolução social.
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4.5 – Relação entre o PQT e Qualidade de Vida no Trabalho 
 
Vários instrumentos são utilizados para garantir a Qualidade Total, tais como: registro de 
produtividade e de presença diária, reuniões com os colaboradores, com os chefes e supervisores, 
Controle Estatístico do Processo (CEP), comunicação horizontal, Programa 5S’s, entre outros. 
 Quase a totalidade dos entrevistados reconhece que houve melhoria na QVT a partir da 
introdução do PQT, sendo que os principais avanços estão relacionados à preocupação da direção 
com a melhoria das condições físicas do ambiente de trabalho, através do Programa 5S. Em igual 
escala, foram citados, também, uma maior preocupação da empresa quanto aos aspectos 
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relacionados à saúde e a segurança dos funcionários, que antes não existia; uma maior 
preocupação em prestar serviços de qualidade aos clientes internos e externos, maior preocupação 
com o lado humano dos funcionários, maior liberdade e mais reconhecimento. Com a 
implantação do PQT, o nível de irregularidades na empresa diminuiu, mas segundo os 
entrevistados, isso se deve ao fato de agora existir maior controle sobre os funcionários. 
 
Gráfico 4.15 – Índice de percepção dos funcionários quanto às melhorias realizadas na empresa. 
25ª  Na Sua opinião a empresa melhorou no último ano?
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Gráfico 4.16 – Índice de satisfação dos colaboradores da empresa. 
27ª  De forma geral, qual é o seu grau de satisfação com a empresa?
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4.6 – Qualidade de Vida – Definição, execução e controle das práticas de gestão. 
 
4.6.1. – Segurança e saúde no trabalho 
 
 A segurança e saúde no trabalho é um conjunto de atividades de reconhecimento, avaliação 
e controle dos riscos a acidentes de trabalho e as possíveis doenças ocupacionais dos 
trabalhadores em suas relações com o trabalho. 
As atitudes estabelecidas pela empresa, visando assegurar de maneira efetiva a existência de 
condições de trabalho saudáveis e seguras a todos os funcionários são estabelecidas no Programa 
de Prevenção de Riscos Ambientais (PPRA) e no Programa de Controle Médico de Saúde 
Ocupacional (PCMSO). Caracterizando ações preventivas, privilegiando medidas de promoção e 
de proteção à saúde e segurança, colaborando dessa forma para proporcionar melhor qualidade de 
vida no trabalho aos colaboradores. 
 As diretrizes estabelecidas nos programas de saúde e segurança no trabalho adotam as 
seguintes práticas: 
• Realização de exames médicos por ocasião da admissão, periódicos, retorno ao trabalho, 
mudança de função e ou demissão; 
• Identificação dos perigos e riscos relacionados à saúde e segurança no trabalho; 
• Reconhecimento e registro dos riscos de cada função de cada setor da empresa, tempo de 
exposição ao risco, com medidas a serem tomadas e determinação das metas; 
• Controle ou eliminação dos riscos através de Equipamentos de Proteção Coletiva (EPC) ou 
Equipamentos de Proteção Individual (EPI); 
• Monitoramento por exames clínicos ou complementares específicos ao risco de cada função; 
• Atendimento médico na empresa três vezes por semana; 
• Atendimento ambulatorial diariamente; 
• Campanhas de vacinação (hepatite B, tétano e febre amarela); 
• Orientações em prevenção de acidentes de trabalho a todos os colaboradores por meio de 
palestras e treinamentos; 
• Orientação e educação em saúde no trabalho e familiar, entre outras. 
Uma falha verificada é que após uma primeira tentativa mal sucedida, a empresa não 
mantém nenhum programa que estimule a atividade física laboral. 
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Para a verificação da eficácia das ações tomadas, os índices que medem os acidentes do 
trabalho são acompanhados por meio de técnicas estatísticas, assim, esta análise, torna-se 
necessária para a prevenção de problemas relacionados com a segurança e saúde no trabalho. 
Os exames dos riscos, custos e vantagens determinam a extensão e a natureza da 
informação recíproca e das medidas que deverão ser tomadas por cada parte, empresa e 
trabalhadores, para se conseguir a adequada confiança em obter a segurança e saúde no trabalho. 
Atualmente, há investimentos permanentes visando garantir que as condições de trabalho 
sejam boas no que se refere ao ambiente físico, instalações, mobiliário, máquinas e 
equipamentos. Como exemplo de medidas para melhorar as condições de trabalho, já executadas, 
cita-se a instalação da cobertura para os operadores do martelo pneumático protegendo-os do 
sangue que ainda se faz presente nas peles recebidas e que é contaminado por conservantes 
químicos que caiam sobre os operadores, devido o fluxo realizado pela matéria-prima, passando a 
mesma sobre os operadores conforme mostram as fotos a seguir: 
 
 
 
 
                
Foto 4.1 – Área do martelo pneumático sem a
cobertura de proteção: Antes da cobertura o
líquido caia sobre os operadores do martelo
pneumático. 
Foto 4.2 – Área do martelo pneumático após a
instalação da cobertura de proteção: Após a
instalação da cobertura os operadores ficaram
protegidos, diminuindo ou eliminando os riscos à
saúde dos mesmos.  
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Construção de bases de concretos para as atividades realizadas no fulãozinho de aparas e no 
setor de redescarne conforme mostram as fotos 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6. 
 
         
        
 
 
 
Foto 4.4 – Método utilizado para o
carregamento do fulãozinho de aparas após
a construção da base de concreto para os
operadores. 
Foto 4.3 – Método utilizado para o carregamento do
fulãozinho de aparas antes da construção da base de concreto:
Antes da construção da base de concreto para os operadores
do fulãozinho de aparas a atividade de carregamento do
mesmo era feita com o auxílio da empilhadeira, oferecendo
riscos aos operadores. 
Foto 4.5 – Instalação da escada de proteção
para os operadores do fulãozinho de
aparas. O objetivo é diminuir o risco de
acidentes. 
Foto 4.6 – Construção da base de concreto para os
operadores do redescarne. Substituindo a base de metal
que já se encontrava em avançado estado de oxidação. 
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 Construção da passarela que liga os novos fulões de curtimento à área técnica, eliminando a 
escada de madeira e a possibilidade de uso das empilhadeiras para elevar os funcionários até os 
fulões durante a operação dos mesmos. 
 
 
 
 
 
 
 Atualmente a empresa conta com o auxílio de dois técnicos em segurança no trabalho tendo 
como principal objetivo, a educação preventiva, visando diminuir ou até mesmo eliminar as 
chances de acidentes de trabalho através da avaliação e análise de processos e postos de trabalho 
considerando as condições e atitudes de segurança. 
 Além dos técnicos de segurança, a empresa conta com a participação da Comissão Interna 
de Prevenção a Acidentes do trabalho (CIPA), um grupo de colaboradores que tem como objetivo 
Foto 4.7 – Construção da passarela de
acesso aos novos fulões de curtimento. 
Foto 4.8 – Sinalização “zebrada” da
passarela de acesso aos novos fulões de
curtimento.
Foto 4.9 – Instalação dos Guarda
corpos na Passarela de acesso aos
novos fulões de curtimento. 
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identificar e avaliar o grau de exposição aos acidentes de trabalho, promover o controle ou até 
mesmo a eliminação dos riscos. 
 Os membros da CIPA são eleitos pelos próprios colaboradores (50%) e indicados pelo 
empregador (50%). Além de serem responsáveis pela identificação e tratamento dos riscos, os 
componentes da CIPA também são responsáveis pela confecção e divulgação dos mapas de risco. 
 O controle ou eliminação dos riscos de acidentes se dá, basicamente, através da utilização 
de equipamentos de proteção coletiva (EPC), de equipamentos de proteção individual (EPI), uso 
de uniformes, equipamentos e roupas especiais para o manuseio de produtos químicos, conforme 
mostram as fotos 4.10, 4.11, 4.12, 4.13, 4.14 e 4.15. 
Fotos 4.10 e 4.11– A área (EPC) destinada aos operadores do controle de produção, passou 
por uma reestruturação adaptando-a de acordo com as necessidades de prevenção aos riscos 
oferecidos no setor, já que a mesma encontra-se na parte interna da indústria. 
    
 As fotos 4.12 e 4.13, revelam a modificação nas condições e nas atitudes dos colaboradores 
em relação à segurança ao trabalho. A foto 4.13 mostra os colaboradores usando seus uniformes e 
seus EPI’s, o que não era uma realidade na empresa anteriormente como mostra a foto 4.12. 
   
Foto 4.10 Foto 4.11
Foto 4.12 
Foto 4.13
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 Atualmente, os operadores que realizam as atividades de descarga de produtos químicos 
como, por exemplo, os ácidos utilizados no processo de curtimento, contam com a proteção de 
roupas especiais destinadas ao manuseio destes produtos, conforme mostram as fotos 4.14 e 4.15. 
 
Foto 4.14   Segurança nas operações de descarga de produtos químicos. Foto 4.15 
 
. Os acidentes de trabalho são registrados em planilhas e analisados com o auxílio de 
gráficos permitindo o acompanhamento de sua evolução, gerando atitudes corretivas e 
preventivas. 
Gráfico 4.17 – Evolução dos acidentes com afastamento na empresa. No período de janeiro a 
julho de 2004 não foi registrado nenhum acidente com afastamento na empresa.  
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Gráfico 4.18 – Evolução dos acidentes sem afastamento na empresa. Foram registrados até julho 
de 2004 apenas quinze acidentes sem afastamento. São acidentes como pequenos cortes, por 
exemplo. 
 
 
  
Como forma de incentivar os colaboradores a agir preventivamente às condições de risco e 
a usarem adequadamente seus equipamentos de proteção individual, a empresa oferece a 
Confraternização dos Duzentos Dias, que é realizada como o próprio nome diz, a cada duzentos 
dias sem acidentes de trabalho com afastamento. 
Destaca-se ainda a implantação da Semana Interna de Prevenção de Acidentes de Trabalho 
(SIPAT), que em sua segunda versão realizada em julho de 2003, teve os temas abordados em 
suas palestras voltados à prevenção de acidentes de trabalho, utilização dos EPI’s, doenças 
sexualmente transmissíveis (DST), prevenção a AIDS, gerenciamento financeiro, saúde bucal, 
tabagismo, alcoolismo, riscos domésticos e prevenção de incêndios, 5 Esses e qualidade total.  
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4.6.2 – Bem-estar, a satisfação e a motivação 
  
 Além dos diversos investimentos visando garantir que as condições de trabalho sejam boas 
no que se refere ao ambiente físico, a empresa visa manter o clima organizacional aliados às 
necessidades de bem-estar, motivação e satisfação através das seguintes ações: 
• Administração dos planos de serviços e benefícios oferecidos aos colaboradores; 
• Administração do banco de idéias e sugestões realizadas pelos colaboradores; 
• Acompanhamento dos índices de reclamações internas; 
Foto 4.16 – SIPAT 2003. Participação da
maioria absoluta dos colaboradores da
empresa. 
Foto 4.17 – Palestras sobre saúde e segurança
no trabalho e fora dele. 
Foto 4.18 – Palestra sobre riscos domésticos
e prevenção de incêndios. 
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• Acompanhamento do nível de desempenho; 
• Controle de absenteísmo e rotatividade; 
• Controle de acidentes de trabalho; 
 
O plano de serviços e benefícios oferecidos pela empresa, representa uma remuneração 
indireta podendo ser interpretado como um agente maximizador da remuneração direta por 
preencher necessidades identificadas junto aos funcionários. Também é um importante 
mecanismo de ação para a implementação e manutenção da Qualidade de Vida no Trabalho e do 
clima de satisfação por atuar associado às necessidades humanas. 
Os benefícios concedidos pela empresa dividem-se em serviços próprios e convênios. 
Entende-se por serviços próprios aqueles em que a empresa assume a gestão e o risco de 
administrá-los. Como convênios, caracterizam-se os benefícios oferecidos por meio de parcerias, 
a empresa apenas atua nas etapas de negociação do benefício adequando-os às necessidades dos 
colaboradores. 
  Benefícios próprios oferecidos aos colaboradores da empresa: 
• Central de Qualidade Curtusa – CQC; 
• Programa 5S CURTUSA; 
• Assistência Médica; 
• Assistência Técnica em Segurança no Trabalho; 
• Segurança Patrimonial; 
• Grêmio Recreativo; 
• Campo de Futebol; 
• Área de Lazer e Eventos; 
• Estacionamento; 
• Refeitório; 
• Vestiários; 
• Transporte; 
• Cestas Básicas distribuídas mensalmente; 
• Cestas Natalinas. 
 
 Benefícios em forma de convênios oferecidos aos colaboradores da empresa: 
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• Plano de Saúde; 
• Convênios Odontológicos; 
•  Convênios Laboratoriais; 
• Convênios Farmacêuticos; 
• Convênios com distribuidores de gás. 
 
Desta forma, pode-se identificar cinco grupos básicos de benefícios oferecidos pela 
empresa: 
1. Saúde: Compreendendo os benefícios ligados à assistência médica ambulatorial, exames 
laboratoriais, assistência odontológica e convênios com farmácias bem como com plano de 
saúde. 
2. Alimentação: Compreendendo benefícios como o fornecimento de refeições e lanches 
durante o horário de trabalho, convênios com distribuidores de gás e distribuição de cestas 
básicas mensalmente. 
3. Transporte: Compreende o transporte dos funcionários e estacionamento. 
4. Segurança: Compreende assistência técnica em segurança no trabalho, equipamentos de 
proteção individual e segurança patrimonial. 
5. Serviços de apoio às pessoas: São ações realizadas e mantidas pela empresa relacionadas 
ao bem-estar e satisfação dos funcionários tais como: Grêmio recreativo, campo de futebol, área 
de descanso e lazer, vestiários e cestas natalinas. 
 
Em relação às práticas relativas ao bem-estar e a satisfação dos funcionários, a empresa 
torna-se favorecida pelo comprometimento e motivação dos colaboradores em pertencerem a 
uma empresa que se destaca no mercado de trabalho local pelos benefícios oferecidos aos seus 
colaboradores. 
 
4.6.3 – O Programa 5S 
  
Em outubro de 2002, reiniciou-se o processo de sensibilização de todos os colaboradores 
para a necessidade de implementação de um amplo programa de qualidade, começando pelo 
Programa 5S, cujo significado no Brasil segundo NEVES (1993, p. 271), é o seguinte: 
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1 – Seiri: senso de utilização racional dos recursos para evitar desperdício, classificação dos 
itens de acordo com sua utilização; 
2 – Seiton: senso de organização, controle visual através da disposição sistemática dos itens 
para serem localizados rapidamente; 
3 – Seisou: senso de limpeza, conservação dos equipamentos; 
4 – Seiketsu: senso de saúde, preocupação com a saúde física e mental; 
5 – Shitsuke: senso de autodisciplina, o mais importante de todos, o que implica seguir 
padrões técnicos, éticos e morais que regem a organização onde se trabalha. 
Com as práticas empregadas por meio da implantação do programa 5S, eventos realizados 
junto à comunidade acadêmica da região desenvolvendo atividades específicas sobre a área 
administrativa e ambiental, além de diversas ações desenvolvidas pela empresa (Apêndice B) 
propondo à adequação e a organização do ambiente de trabalho, visam criar uma nova imagem da 
empresa perante a sociedade e seus colaboradores, objetivando a motivação e a moral de sua 
força de trabalho. 
 
4.6.4 – Comunicação 
 
O programa interno de comunicação foi implementado visando melhorar e democratizar as 
informações internas. As ações utilizadas para otimizar o fluxo das informações contam com a 
distribuição de murais e caixas de sugestões em todos os setores da empresa; mensalmente o 
gerente da unidade participa de reuniões setoriais com todos os funcionários da empresa 
apresentando resultados, analisando indicadores de desempenho, respondendo as sugestões 
apresentadas e comentando as metas da empresa; são realizadas em todas as segundas feiras às 
07:30 hs reuniões com a gerência, os chefes e os supervisores de todos os setores, diariamente às 
14:00 hs são realizadas reuniões com os responsáveis pelo controle da produção. 
 
Outras formas de comunicação interna são: 
• A publicação do informativo interno “O Curtusa informa” (Anexo I) – trazendo informações 
atualizadas da empresa; do sistema de gestão, informações dos resultados alcançados pela 
empresa, informações dos diversos setores, além de matérias educativas e de cunho 
preventivo; 
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• Gestão à vista – foram instalados em todos os setores da empresa, em local visível, quadros 
com os seus respectivos itens de controle, o objetivo é fazer com que as informações 
consideradas cruciais para a percepção de problemas e identificação de melhorias se torne 
conhecidas pelos colaboradores por meio da divulgação dos resultados da organização, 
global e setorialmente, conforme mostram as fotos 4.19 e 4.20. 
Foto 4.19 – Itens de controle global.   Foto 4.20 – Itens de controle setorial. 
  
Estas ferramentas de comunicação estão disponibilizadas para ampliar a possibilidade de 
disseminação das informações por toda a organização de forma a permitir o aprendizado, a 
participação e a antecipação de soluções de problemas comuns, através da troca de experiências 
entre as pessoas e os setores da empresa. 
Os resultados observados refletem uma realidade específica da empresa estudada, mas que 
reforça os dados levantados na bibliografia consultada. Assim, pode-se afirmar que a Qualidade 
de Vida no Trabalho afeta as atitudes pessoais e influencia o comportamento dos colaboradores 
refletindo em aumento da produtividade individual e conseqüentemente da empresa em questão, 
satisfazendo então, a primeira hipótese deste trabalho, conforme mostra a tabela 4.6. 
Para comprovar a primeira hipótese mediu-se a produtividade da empresa no período de 
junho de 2003 a junho de 2004. Para o cálculo da produtividade, levou-se em consideração a 
produção em quantidade de couros curtidos e o número total de funcionários que direta ou 
indiretamente estavam envolvidos no processo da empresa. 
A média de produtividade apresentada nos seis primeiros meses deste período foi de 275,76 
couros produzidos por funcionário / mês. Enquanto que a média apresentada nos últimos sete 
meses do período foi de 317,33 couros por funcionário / mês, o que representa um acréscimo de 
aproximadamente 15,08% no índice de produtividade em relação aos dois períodos analisados. 
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Tabela 4.6 – Dados da produtividade da empresa. 
Mês e Ano 
Número de 
Funcionários. 
Produção em 
Quantidade de 
Couros 
Média por 
Funcionário / 
Mês 
Média por 
Funcionário / 
Dia 
Junho / 2003 127 35.099 276,37 10,63 
Julho / 2003 133 41.467 311,78 11,99 
Agosto / 2003 132 36.985 280,19 10,78 
Setembro / 2003 151 40.599 268,87 10,34 
Outubro / 2003 166 46.704 281,35 10,82 
Novembro / 2003 176 43.198 245,44 9,44 
Dezembro / 2003 152 43.659 287,23 11,05 
Janeiro / 2004 152 46.293 304,56 11,71 
Fevereiro / 2004 149 44.912 301,42 11,59 
Março / 2004 146 45.847 314,02 12,08 
Abril / 2004 146 43.720 299,45 11,52 
Maio / 2004 153 54.661 357,26 13,74 
Junho / 2004 159 56.331 354,28 13,63 
Fonte: CQC – Central de Qualidade Curtusa. 
 
Para o cálculo da produtividade diária foi considerada a quantidade de 26 dias úteis por 
mês. 
Se levarmos em consideração apenas os dados do mês de início e do mês final do período 
medido, a diferença se torna ainda mais expressiva chegando a 28,19% de aumento na 
produtividade dos colaboradores da empresa. 
Pode-se perceber que do mês de novembro de 2003 em diante, a tendência é de alta no 
índice de produtividade da empresa, apresentando uma elevação de 44,34%, tendo como base a 
produção de novembro de 2003 e a de junho de 2004. 
Além da melhora no índice de produtividade, o que se percebe é que os colaboradores 
passaram a envolver mais com os assuntos da empresa, buscando participar do processo de 
melhoria em seus postos de trabalho e até mesmo na empresa como um todo. Como exemplo, 
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temos as fotos 4.21 e 4.22, onde o colaborador foi responsável pela organização do seu setor de 
trabalho durante as atividades do programa 5S e a foto 4.23 mostra o colaborador sendo premiado 
por apresentar a melhor sugestão do mês. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Um dado que a princípio chama a atenção é o aumento do índice de absenteísmo (faltas) no 
mês de março, o que nos levaria a pensar em um movimento antagônico ao grau de 
comprometimento da força de trabalho, porém, trata-se de uma causa especial, ou seja, ao 
analisarmos períodos posteriores a tendência encontrada foi de queda neste índice. 
 
Foto 4.21: Programa 5S: O ambiente de
trabalho antes da participação dos
colaboradores. 
Foto 4.22: Programa 5S: O ambiente de
trabalho após a participação dos
colaboradores. 
Foto 4.23: Sugestão premiada: O
colaborador recebendo o prêmio das mãos
do gerente da unidade por ter apresentado a
melhor sugestão do mês. 
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Gráfico 4.19 – Índice de Absenteísmo. 
 
Fonte: CQC – Central de Qualidade Curtusa. 
 
Por outro lado, a empresa vem adotando uma política de menor rotatividade, diferente de 
períodos anteriores quando o índice de rotatividade percebido era maior do que o que está 
indicado no gráfico seguinte: 
Gráfico 4.20 – Índice de Rotatividade. 
 
Fonte: CQC – Central de Qualidade Curtusa. 
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Os resultados obtidos demonstram que os funcionários estão percebendo as ações que vem 
sendo implementadas pela empresa. Portanto, diante do exposto, pode-se afirmar que as políticas, 
normas e procedimentos de Recursos Humanos adotados pela empresa influenciam positivamente 
o grau de satisfação e o envolvimento dos seus empregados contribuindo para o crescimento da 
produtividade e no maior comprometimento dos empregados. Esses elementos permitem 
considerar que a segunda hipótese que norteou o desenvolvimento deste trabalho “Um maior 
índice de satisfação conseqüentemente resultará num maior envolvimento dos colaboradores com 
os objetivos da empresa” não se mostrou falsa, quando avaliada à luz das características do 
projeto de qualidade que vem sendo implantado na empresa objeto do estudo de caso. Isso, 
evidentemente, não significa que possam ser feitas generalizações, indevidas que seriam, até pela 
natureza deste trabalho centrado em um estudo de caso. 
De qualquer forma, a análise aqui desenvolvida permite afirmar, assim como enfatizado por 
MÔNACO (1998, p. 301), “o estudo realizado com o objetivo de avaliar as transformações dos 
aspectos relacionados à Qualidade de Vida no Trabalho a partir da introdução do Programa de 
Qualidade Total na empresa estabelece uma relação muito curiosa. É interessante observar como 
a empresa vem buscando formas de melhorar sua eficiência e produtividade e como tem 
encontrado alternativas para melhorar a Qualidade de Vida de seus funcionários”. 
A partir da adoção de práticas visando à melhoria da Qualidade de Vida no Trabalho 
abordadas pela bibliografia, e distribuídas aos empregados da empresa aqui estudada, o 
trabalhador terá condições de encontrar maior satisfação e prazer no trabalho e conseqüentemente 
menos frustrações. O Programa de Qualidade de Vida no Trabalho pode incrementar a 
produtividade através da melhoria da comunicação e do crescimento da motivação do 
trabalhador, no que diz respeito aos seus aspectos individuais e da constante capacitação para o 
aprimoramento do desempenho. 
Para MANSSOUR et al (2001, p. 178) “A idéia principal, portanto, é de que os 
funcionários de uma organização são seu principal diferencial competitivo. Eles serão 
colaboradores importantes para a empresa em diversos momentos, prósperos e adversos. Através 
dos funcionários, as organizações poderão atingir altos níveis de qualidade e produtividade, pois 
à medida que estes estiverem comprometidos, darão o melhor de si para o desenvolvimento da 
empresa a que pertencem”. 
Ficaram  evidentes as vantagens que podem ser  obtidas com a realização de ações  voltadas  
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para o melhoramento da Qualidade de Vida no Trabalho quando a empresa está interessada ou já 
está promovendo iniciativas de melhorias quer sobre as condições de trabalho, a organização ou 
às próprias relações de trabalho. Com os dados coletados para a elaboração deste trabalho, a 
empresa poderá aprimorar a iniciativa ou redirecionar seu foco à medida que outras melhorias se 
mostrem mais importantes para o trabalhador, além do que a participação dos operários na 
proposição de ações a serem implementadas faz com que estes se engajem decisivamente no seu 
sucesso. 
Os resultados obtidos demonstram que os funcionários estão percebendo as ações que vêm 
sendo implementadas pela empresa. Contudo, ficou evidente a importância de ouvir o 
trabalhador, seja com o objetivo de focalizar mais adequadamente seus anseios, de corrigir 
eventuais anomalias ou falhas que estejam ocorrendo e que impedem a obtenção da integralidade 
do benefício que a ação deveria proporcionar, seja também com o objetivo de envolver e 
conseguir a adesão do pessoal. As participações constituem a contribuição potencial que os 
trabalhadores podem oferecer, referentes não só às suas necessidades pessoais, mas também os 
aspectos pontuais das rotinas de trabalho, materiais, equipamentos e processos. 
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5. – CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
Pode-se considerar que os objetivos propostos para este trabalho foram alcançados visto 
que a forma de atuação da empresa na implantação de um Programa de Qualidade não descuidou 
da busca de melhoria da Qualidade de Vida de seus empregados. É importante lembrar que os 
conceitos de QVT adotados pela empresa são muito semelhantes se comparados aos critérios de 
Qualidade de Vida no Trabalho indicada pela bibliografia (Richard WALTON), assim as ações 
visando a melhoria nas condições de trabalho e na própria vida do trabalhador, também são 
bastante significativas. 
Uma das tendências percebidas na empresa, mais precisamente nas atividades da área de 
recursos humanos, é o fato de manter constantes investimentos direcionados para a Qualidade de 
Vida no Trabalho como forma de adquirir o comprometimento dos colaboradores com a 
organização, e com isso conseguir ganhos nos índices de produtividade e conseqüentemente obter 
vantagem competitiva. 
A adoção de programas de qualidade de vida e promoção da saúde proporcionariam ao 
indivíduo maior resistência ao estresse, maior estabilidade emocional, maior motivação, maior 
eficiência no trabalho, melhor auto-imagem e melhor relacionamento. Por outro lado, a empresa 
seria beneficiada com uma força de trabalho mais saudável, menor absenteísmo e rotatividade, 
menor número de acidentes, menor custo de saúde assistencial, maior produtividade, melhor 
imagem e, por último, mas não menos importante, um melhor ambiente de trabalho. 
É importante que os indicadores sobre Qualidade de vida no Trabalho propostos pela 
literatura sejam medidos sistematicamente, buscando determinar os benefícios resultantes das 
medidas adotadas, monitorando os resultados obtidos, detectando outros aspectos que carecem de 
solução, decorrentes em muitos casos do crescimento da expectativa dos trabalhadores.  
Desta forma, entende-se que a filosofia da Qualidade Total pode melhorar a Qualidade de 
Vida no Trabalho, desde que não seja utilizada somente para ganhos de produtividade, ou 
adotada como se fosse um “pacote milagroso”, procedimento que tende a ter resultados limitados 
e frustrantes, limitando o sucesso do programa como um todo, conforme ressaltado na revisão 
bibliográfica. 
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Anexo I 
 
 
 
Informativo interno “O Curtusa informa”. 
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Apêndice A 
 
 
 
Pesquisa interna Curtusa 
 
 
 Com o intuito de avaliar a percepção dos funcionários frente às ações tomadas pela empresa 
com o objetivo de melhorar a Qualidade de Vida no Trabalho, foram acrescentadas no 
questionário da pesquisa realizada no ano de 2003 as questões de número 25, 26 e 27. 
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Pesquisa Interna Curtusa – Dezembro de 2003 
 
1 - Qual sua idade?                                      2 - Qual seu estado civil?             
 
(   )  18 a 20 anos     (   ) solteiro:                                                      
(   )  20 a 30 anos     (   ) casado  
(   )  30 a 40 anos     (   ) divorciado / desquitado 
(   )  40 a 50 anos     (   ) viúvo  
(   ) mais de 50 anos    (   ) outros                                                     
 
3-  Tem filhos ou dependentes ?              4 - Como você mora?               5- Qual seu meio de   
transporte? 
(    ) não      (   )  em casa própria  (    ) nenhum 
(    ) 01  filho/dependentes   (   )  em casa de aluguel  (    ) coletivo 
(    ) 02  filhos/dependentes   (   )  em casa dos pais  (    ) moto  
(    ) 03 ou mais filhos/dependentes  (   )  outros    (    )  carro 
 
6- Qual seu grau de escolaridade? 
 
(   ) Nenhum 
(   )  1º grau                      (   ) completo   (   )  incompleto    (   ) cursando 
(   )  2º grau                      (   ) completo   (   )  incompleto    (   ) cursando 
(   )  3º grau                      (   ) completo   (   )  incompleto    (   ) cursando 
 
7- Quanto tempo você trabalha na empresa? 
 
(   )  menos de 01 ano 
(   )  entre 01 a 02 anos 
(   )  entre 02 a 03 anos 
(   )  entre 03 a 04 anos 
(   )  mais de 05 anos 
 
8- Como você avalia seu ambiente de trabalho dentro da empresa? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
9- Como você avalia o relacionamento com seus colegas de trabalho? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
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10- Como você avalia o relacionamento com seus gerentes? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
11- Como você avalia o relacionamento com os colegas de trabalho de outros setores? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
12- Como você avalia seu comprometimento com a empresa nos itens abaixo: 
 
Atendimento às metas           Cumprir horário                     Evitar desperdícios     Produtividade 
da empresa. 
(   ) péssimo    (   ) péssimo   (   ) péssimo   (   ) péssimo 
(   ) ruim    (   ) ruim   (   ) ruim   (   ) ruim 
(   ) razoável    (   ) razoável   (   ) razoável   (   ) razoável 
(   ) satisfatório   (   ) satisfatório  (   ) satisfatório  (   ) satisfatório 
(   ) excelente    (   ) excelente  (   ) excelente  (   ) excelente 
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
13- Você acredita ter evolução dentro da empresa nos itens abaixo: 
 
Evolução profissional                         Evolução pessoal                             Evolução social     
(   ) péssimo     (   ) péssimo     (   ) péssimo 
(   ) ruim     (   ) ruim     (   ) ruim 
(   ) razoável     (   ) razoável     (   ) razoável 
(   ) satisfatório    (   ) satisfatório    (   ) satisfatório 
(   ) excelente    (   ) excelente    (   ) excelente 
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
14- Como você avalia a atual política salarial adotada pela empresa? 
 
 (   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
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15- De que forma você avalia o investimento em seu bem-estar pela empresa? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
16- Como é a orientação da empresa no desempenho de suas funções e tarefas? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
17- De que forma você avalia a política de tratamento e relacionamento adotada pela empresa para com 
seus funcionários? 
 
(   ) péssimo  (   ) ruim (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não é obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
18- No exercício de suas funções e na execução de suas tarefas avalie seu grau de: 
 
Iniciativa                                 Criatividade                        Diplomacia e tato           Habilidade  
 
(   ) péssimo    (   ) péssimo   (   ) péssimo   (   ) péssimo 
(   ) ruim    (   ) ruim   (   ) ruim   (   ) ruim 
(   ) razoável    (   ) razoável   (   ) razoável   (   ) razoável 
(   ) satisfatório   (   ) satisfatório  (   ) satisfatório  (   ) satisfatório 
(   ) excelente   (   ) excelente  (   ) excelente  (   ) excelente 
   
Justifique sua resposta (não obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
19 – Você tem algum problema de saúde? 
 
( )Sim
 Qual?_________________________________________________________________________ 
( ) Não 
 
 
20 – Você toma algum tipo de remédio de uso controlado? 
 
( )Sim
 Qual?_________________________________________________________________________ 
( ) Não 
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21 – Você gostaria de participar da ginástica laboral? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
22 - Como você é contratado pela empresa? 
 
(   ) Diarista   (   ) Prestador de Serviço   (   ) Carteira assinada 
 
23 – Quais dessas refeições você faz na empresa? 
 
(   ) Café da manhã  (   ) Almoço  (   ) Lanche da Tarde  (   ) Jantar 
 
24 – É fumante? 
 
(   ) Sim    (   ) Não 
 
25 – Na sua opinião a empresa melhorou no último ano? 
   
(   ) melhorou  (   ) permaneceu (   ) piorou  
 
Justifique sua resposta (não obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
26 – Você gostaria de voltar a estudar? 
 
(   ) Sim    (   ) Não 
 
27 – De forma geral, qual é o seu grau de satisfação com a empresa? 
   
(   ) satisfeito totalmente   (   ) não está satisfeito totalmente 
(   ) satisfeito parcialmente  (   ) não está satisfeito parcialmente   
 
Justifique sua resposta (não obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
28- O que você achou de ter participado deste questionário? 
   
(   ) péssimo  (   ) ruim  (   ) razoável  (   ) satisfatório (   ) excelente  
 
Justifique sua resposta (não obrigatório): 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
29 - Dê sugestões: 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
 
 
Muito obrigado por sua participação! 
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Apêndice B 
 
 
 
Demais ações desenvolvidas pela empresa. 
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Demais ações desenvolvidas pela empresa com o objetivo de tornar o local de trabalho em
um local seguro, humano e mais agradável para os seus colaboradores. 
Mudanças na estrutura interna e externa da portaria da empresa. Após a reforma, mais
conforto para quem trabalha neste local e uma melhor aparência para a empresa. 
Reforma de áreas de uso comum como o refeitório. Adaptação das condições higiênicas e
de uso para os colaboradores. 
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Com as medidas tomadas através do Programa 5S’s, a área interna da indústria passou a
contar com um ambiente mais limpo, organizado e saudável melhorando o bem-estar do pessoal. 
Foram instalados vários ventiladores de grande porte em diversos setores da empresa, com
o objetivo de desfazer possíveis concentrações de gases ou nuvens de produtos químicos naturais
da atividade desenvolvida pela empresa e tornar os setores mais agradáveis com uma temperatura
mais amena. 
Organização do estoque de produtos químicos, melhorando o fluxo do material, o
aproveitamento do espaço e diminuindo o esforço físico dos operadores. 
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Visão interna da área de
desenvolvimento de análises
químicas da estação de tratamento
após a reforma. Construção de boxes sanitários independentes e
instalação de chuveiros elétricos para os operadores da
estação de tratamento, caldeira e graxaria. 
Reforma, sinalização e identificação das
instalações utilizadas como depósitos para produtos
químicos. Visando garantir maior segurança aos
operadores do setor e facilidade na obtenção de
informações. 
Construção da lavanderia
para os funcionários da empresa,
possibilitando aos mesmos maior
cuidado com sua higiene pessoal. 
Sinalizações 
adotadas em toda a
empresa, visando
diminuir os riscos
de acidentes e
tornar o ambiente
mais organizado. 
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Reestruturação da área de desenvolvimento de análises químicas e demais áreas da estação
de tratamento de efluentes e afluentes. A melhoria do ambiente de trabalho visando à boa
impressão, o bem-estar e a promoção do embelezamento do local de trabalho. 
Recuperação e reflorestamento das margens do córrego “Avoadeira”, recuperação e
preservação do meio ambiente. 
Implantação da coleta seletiva na empresa, a reeducação como necessidade e um ambiente
físico mais limpo, saudável e agradável como objetivo. 
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Uniformização de todas as equipes de trabalho, desenvolvendo o bem-estar pessoal e a
boa aparência de todos. 
 Ações especiais desenvolvidas na área de saúde e segurança no trabalho tais como:
vacinação contra hepatite B, contra tétano e febre-amarela, monitoramento dos níveis de ruídos e
vibrações, exames auditivos, palestras educacionais, entre outros. É evidente a preocupação com
a manutenção de um ambiente de trabalho salutar e de saúde nos níveis físico, mental e
emocional, elevando a auto-estima e, com isso, obtendo melhoria da qualidade de vida. 
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Constantes reuniões realizadas com o objetivo de tornar o processo de comunicação mais
eficaz e democrático. 
Treinamentos realizados com o auxílio de consultores externos, capacitação e
desenvolvimento do potencial humano. 
Aquisição de livros, vídeos, equipamentos e construção de um local específico para a
realização de treinamentos e ciclos de palestras para a força de trabalho e a comunidade local.
Visando contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas. 
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 Treinamentos internos, o objetivo é constituir uma força de trabalho formada por
profissionais que incorporem os valores e expectativas da organização. 
 Participações em eventos e palestras visando a capacitação e o desenvolvimento das pessoas
e de suas competências técnico-gerenciais. 
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Realização de palestras sobre planejamento familiar, álcool, drogas e prevenção de Doenças
Sexualmente Transmissíveis (DST) com a distribuição de panfletos educativos e de preservativos
aos colaboradores, visando contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos mesmos.  
 Ações desenvolvidas no sentido de estreitar o relacionamento entre a empresa e a
comunidade local, com o objetivo de proporcionar uma visão geral da empresa no tocante aos
seus valores, política e procedimentos. São realizadas visitas à empresa de acadêmicos das
faculdades locais, alunos de escolas primárias, secundárias e de membros da sociedade. 
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 As confraternizações realizadas para comemorar os 200 dias sem acidentes de trabalho com
afastamento, o dia do trabalhador e o Natal tem por objetivo incentivar e integrar a força de
trabalho, além de promover um ambiente onde o clima organizacional seja agradável, receptivo e
caloroso. 
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 Ainda não foi implementado na empresa o programa de atividade física laboral, onde os
colaboradores possam desenvolver atividades físicas em seu próprio posto de trabalho com a
finalidade de diminuir a fadiga e a monotonia de suas atividades, porém, a empresa desenvolve
ações permanentes de estímulo à participação e às práticas esportivas. 
 Distribuição de brinquedos no dia
das crianças, ovos de chocolate na Páscoa
e de cestas natalinas no Natal. São
atitudes tomadas que atingem
diretamente a família de cada colaborador
da empresa. Desta forma, a organização
acaba por estender seus benefícios à
comunidade local. 
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Vista aérea da empresa em maio de 1999.
Vista aérea da empresa em maio de 2004.
